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Abstrakt 
Diplomová práce analyzuje dodavatelské prostředí firmy VKV HORÁK s.r.o. v souvislosti 
s poţadavky normy jakosti ISO 9001:2001 na hodnocení dodavatelů. Práce dále analyzuje 
dosavadní způsob hodnocení dodavatelů firmy a předkládá nový, sofistikovanější model 
hodnocení s vyuţitím fuzzy logiky. Nová metoda by měla úspěšně vyřešit problematiku 
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This Diploma thesis analysis the supply environment of VKV Horák s.r.o. according to the 
requirements of the quality management ISO 9001:2001 regarding the suppliers rating. The 
thesis also analyses the present way of suppliers rating and brings new, more sofisticated 
model of rating using the fuzzy logic. The new method should succesfully solve the questions 
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Trendem současné doby je v podnikatelské sféře certifikace normou jakosti ISO. Kromě 
moţnosti  účastnit se výběrových řízení velkých zakázek především ve státní správě, 
prokazuje firma certifikátem normy jakosti řady ISO schopnost poskytovat perfektní sluţby i 
nejnáročnějším zákazníkům. Dále dosáhne zkvalitnění systému řízení, optimalizace nákladů, 
zvýšení důvěry veřejnosti a státních kontrolních orgánů, garance stálosti výrobního procesu a 
tím i stabilní a vysokou kvalitu poskytovaných sluţeb a produktů zákazníkům. 
 
Nejen management firmy, ale také všichni pracovníci se podílí na snaze poskytovat 
zákazníkům pouze kvalitní a perfektní výrobky či sluţby. K tomu, aby byl výsledný produkt 
bezchybný, musí odvést všechny články výrobního procesu perfektní práci. Jedním z prvních 
předpokladů dosaţení perfektního produktu je však jakostní materiál, získaný od kvalitního 
dodavatele.  
 
Norma jakosti poţaduje od organizace, aby prováděla hodnocení dodavatelů, které 
z dlouhodobého hlediska zajistí selekci pouze kvalitních dodavatelů, kteří budou poskytovat 
materiál a výrobky dle poţadavků dané firmy tak, aby byla zachována nejvyšší jakost 
výsledného produktu. Hodnocení dodavatelů je jedním z klíčových faktorů, které mohou 
ovlivnit kvalitu výsledného produktu, a proto by měla organizace věnovat náleţitou pozornost 
tomu, jakou metodu hodnocení zvolí.  
 
Firma VKV Horák s.r.o. se chce rozhodovat na základě několika kritérií, která jsou pro ni 
důleţitá. Tato kritéria by tedy měla do hodnocení dodavatelů vstoupit. V tomto případě se 
nabízí hodnocení dodavatelů na základě multikriteriálního hodnocení metodou fuzzy logiky.  
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1. Cíle práce a metody zpracování 
Brněnská firma VKV Horák s.r.o., která se zabývá výrobní činností v oboru strojírenství 
zavádí management jakosti – normou ČSN EN ISO 9001:2001. Tato norma jakosti poţaduje, 
aby organizace prováděla hodnocení dodavatelů a na základě výsledků tohoto hodnocení 
aplikovala opatření vedoucí k přerušení vztahů s dodavateli, kteří nevyhovují poţadavkům 
odběratelské firmy, v tomto případě firmy VKV HORÁK s.r.o.. 
 
V rámci přípravy a zavádění managementu jakosti byla v organizaci vytvořena jednoduchá, 
prozatímní metoda hodnocení dodavatelů v programu MS Excel. Současné hodnocení je 
poměrně jednoduché, nicméně nemá dostatečnou vypovídací schopnost o mnoha důleţitých 
faktorech, které mají vliv na dodavatelsko-odběratelské vztahy. Dá se říct, ţe jde spíš o 
splnění poţadavku na hodnocení dodavatelů, neţ o účinný nástroj hodnocení. 
 
V rámci zpracování nového způsobu hodnocení dodavatelů si majitel firmy klade poţadavky 
na minimální finanční a organizační náročnost při zavádění nové metody. 
 
 
Cílem této diplomové práce je analyzovat dodavatelské prostředí firmy, zhodnotit současnou 
metodu hodnocení a navrhnout novou, sofistikovanější metodu s vyuţitím fuzzy mnoţin. 
 
Metoda fuzzy logiky je pro hodnocení dodavatelů vhodná především z toho důvodu, ţe je 
zaloţena na principu nejasnosti. Výrok „dobrý dodavatel“  můţe mít pro kaţdého jiný skrytý 
smysl. Fuzzy logika umoţní vyhodnocovat „dobré dodavatele“ tak, aby byli „dobrými“ právě 
pro firmu VKV HORÁK s.r.o.. 
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2. Charakteristika VKV HORÁK s.r.o. 
 
2.1. Profil společnosti 
Firma VKV HORÁK s.r.o. je projekční a dodavatelská firma v oboru strojírenství.  
 
Obchodní firma:   
 
Jednatel:   Zdenek Horák 
Základní kapitál:  200 000Kč 
Datum zápisu do OR:  6. února 2004 
Sídlo/provozovna:  Vídeňská 142 
    619 00 Brno 
Počet zaměstnanců:  26 
   
 
Tento zdánlivě nový podnikatelský subjekt působí na českém průmyslovém trhu jiţ 
sedmnáctý rok; teprve od roku 2004 jako společnost s ručením omezeným. 
Jedná se o ryze českou firmu, která se zaměřuje na zákazníky z celé České republiky, ale také 
ze zahraničí. 
 






 Specializovaný maloobchod 
 Příprava a zpracování technických návrhů 
 Povrchové úpravy a svařování kovů a dalších materiálů 
 Výroba elektrických strojů a přístrojů a elektronických zařízení pracujících na 
malém napětí a výroba elektrického vybavení  
 Zámečnictví  
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Tato ţivnostenská oprávnění k provozování činností byla převedena na VKV HORÁK s.r.o. 
při vzniku společnosti. 
2.1.1. Předmět podnikání 
Firma podniká a provozuje činnost zejména v oblasti strojírenství a částečně spotřebitelského 
trhu. Podnikatelské portfolio firmy bychom mohli rozdělit na dvě části, a to: 
o strojírenská výroba 
o vývoj software 
  
 STROJÍRENSKÁ VÝROBA - V rámci této hlavní činnosti se firma zaměřuje na 
konstrukci a vývojové práce v oblasti strojírenství, návrhy, výrobu prototypů, 
výrobu mechanických dílů nebo sestav pro geofyzikální přístroje a s tím 
související výrobu nástrojů, přípravků, tvářecích a vstřikovacích forem pro 
sériovou výrobu.  
V rámci strojírenské činnosti je hlavním cílem společnosti nabídnout zákazníkovi moderně 
3D zpracovaný návrh a konstrukci, vývoj a výrobu prototypu. Vyuţívá proto nejmodernější 
výpočetní techniku, software a technologie. Pro konstrukční práce je vyuţíván software Solid 
Works. Výroba je realizována různými technologiemi 
v závislosti na charakteru zakázky. Nejmodernějšími 
technologiemi, kterými firma disponuje, jsou tříosé a 
pětiosé CNC frézy a CNC soustruh. 
Před čtyřmi lety se firma přestěhovala do zcela nové  
budovy, kterou majitel firmy nechal postavit. 
Společnost tedy provozuje svoji činnost v moderním zázemí a výrobních prostorách, které 
přispívají k zajištění kvality a efektivnosti výrobní činnosti. Strojírenská činnost je hlavním 
zdrojem příjmů firmy. 
 
 
 SOFTWARE – Jiţ několik let se pan Horák za pomoci programátorského týmu 
zabývá vývojem vlastního software, zaměřeného na management výroby. 
Vznik tohoto databázového systému byl provázen potřebou majitele firmy vytvořit vhodné 
podmínky pro evidenci nabídek, zakázek a sledování výrobního procesu. Ve sféře malých a 
středních výrobních podniků je totiţ tuto dokumentaci často velmi obtíţné evidovat a 
sledovat. Vznikl proto jednoduchý program, který zajišťoval evidenci nabídek, zakázek a 
sledování procesu výroby. Postupem času začal být vyvíjen tlak ze strany nejvýznamnějšího 
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obchodního partnera – společnosti EXPLORANIUM CZ ve věci zavedení managementu 
jakosti ISO 9001. Jak známo, je zavádění této normy provázeno náročnými poţadavky na 
rozsáhlou dokumentaci týkající se všech procesů ve firmě probíhajících. Program začal být 
proto vyvíjen v souladu se snahou tento problém vyřešit.   
 
2.1.1.1. Silné a slabé stránky vzhledem k předmětu podnikání – strojírenství 
Silnými stránkami jsou zejména: 
 Schopnost vyrobit nejrůznější nesériové výrobky, coţ zajišťuje jistou konkurenční 
výhodu.  
 Pan Horák si vybírá a zaměstnává pouze mladé, ale zkušené pracovníky, kteří jsou 
schopni pracovat s moderními technologiemi vyuţívanými při výrobě.  
 Výrobní i administrativní část firmy je vybavena moderními technologiemi 
zajišťujícími vysokou kvalitu a efektivnost výrobního procesu. 
 Ochota majitele firmy investovat do nákupu nových technologií a v poslední době 
výstavby nové firemní budovy. 
 Zdravé firemní prostředí, firemní kultura a dobré vztahy mezi všemi články 
organizační struktury. 
 Vstřícnost a ochota všech pracovníků firmy ve vztahu k zákazníkovi. Všichni 
pracovníci se podílejí na dosahování společných cílů, kterým je zejména snaha 
vyhovět přáním a potřebám zákazníka. 
 
Mezi slabé stránky firmy patří: 
 Značná závislost příjmů společnosti na firmě EXPLORANIUM CZ. Spolupráce 
s touto společností zajišťuje zhruba 84% obratu. 
 I přes rozsáhlou pravomoc, vloţenou vedoucímu výroby a ostatním článkům 
organizační struktury by bylo vhodné přenesení větší míry pravomoci z majitele firmy 
na niţší články organizační struktury (vedoucí výroby, konstruktér). 
 
2.1.2. Podnikání firmy z pohledu ekonomického 
Majitel firmy, pan Horák odmítl pro tuto diplomovou práci poskytnout jakékoliv konkrétní 
informace týkající se účetnictví a finančního hospodaření firmy, i přesto však lze usuzovat na 
dobré finanční zdraví firmy.  
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VKV HORÁK s.r.o má mnoho zákazníků, pro které vyrábí, ale v roce 2001 navázala 
obchodní styk s kanadskou společností EXPLORANIUM CZ, pro kterou vyrábí přístroje na 
měření radiačního spektra. Dalo by se říci, ţe nešťastná událost v New Yorku v září roku 
2001 paradoxně znamenala počátek velmi úspěšného období v podnikání pana Horáka. Právě 
díky této události v U.S.A. markantně vzrostl zájem o přístroje na měření radiačního spektra a 
právě díky dobrým vztahům s českými zástupci společnosti EXPLORANIUM CZ získal pan 
Horák zakázku na jejich výrobu. Příjmy z výroby těchto přístrojů představují více neţ 
polovinu zisku společnosti VKV HORÁK s.r.o.. Především díky obchodnímu styku s tímto 
partnerem byla firma pana Horáka schopna kumulovat finanční zdroje pro zajištění části 
výstavby nové firemní budovy z vlastních zdrojů. Kromě toho má firma mnoho jiných stálých 
zákazníků, pro které v určitých časových intervalech vyrábí stejné zakázky ale také zákazníky 
náhodné, kteří přicházejí s poptávkou po výrobě přístroje od jeho vymyšlení, zkonstruování, 
výrobu aţ po kompletaci.  Velmi často se ze strany zákazníků nejdříve jedná o zadání výroby 
zkušebního vzorku a ověření kvality výrobku a aţ posléze dojde k objednání většího počtu 
výrobků. Velký důraz klade majitel na péči o zákazníka. Na sluţby související s dodáním 
výsledného produktu je kladen velký důraz. 
 
2.1.3. Organizační struktura 
Majitel firmy – pan Horák zaměstnává v současné době 26 pracovníků. Od počátku 
podnikání, kdy zaměstnával 3 pracovníky, se jejich počet rok od roku zvyšuje společně 
s růstem obratu. Majitel firmy klade důraz na zaměstnávání mladých, perspektivních lidí, 
kteří své práci rozumí a mají eminentní zájem o rozvíjení svých poznatků v oboru jejich 
činnosti. Vysoké nároky jsou rovněţ kladeny na práci s výpočetní technikou.  
 
Společnost má poměrně širokou organizační strukturu s menším počtem úrovní. Majiteli 
společnosti jsou přímo podřízeny všechny články organizační struktury. Značnou rozhodovací 
pravomoc ve věci vytváření nabídek a příjímání objednávek má technolog, který zároveň 
jedná se zákazníky.  
V současné době působí v organizaci jeden programátor, který je přímo podřízený majiteli 
firmy.  
 
Ve firmě působí tyto organizační sloţky: 
 ESO – ekonomicko-správni oddělení 
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 KTPV – konstrukce a technická příprava výroby 
 IT – informační technologie 
 VÝROBA 
 LOGISTIKA  
 
Kaţdá organizační sloţka je přímo podřízena řediteli firmy a má svého vedoucího pracovníka. 
Největší podíl zaměstnanců firmy spadá pod organizační sloţku VÝROBA.  
 
Výrobní část firmy se dále dělí na střediska: 
 dílna 
 povrchové úpravy 
 montáţ 
 
Schéma organizační struktury firmy VKV HORÁK  s.r.o. je uvedeno v příloze č.1. 
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3. Mezinárodní norma jakosti ISO 9001:2001  
 
V posledních dekádách lze hovořit o značném nárůstu významu jakosti ve světě, avšak ne 
vţdy jsou pracovníci vrcholového vedení firmy ochotni přijmout tyto změny v pojetí jakosti. 
Často argumentují tím, ţe jde o jakýsi módní jev, který je zapotřebí přeţít. 
Ve skutečnosti by se však podniky měly managementu jakosti věnovat a neměly by jeho 
význam podceňovat, chtějí-li se prosadit v ostrém konkurenčním prostředí. Tyto trendy byly 
zcela zřetelné v západoevropských firmách jiţ na konci minulého desetiletí. 
[10] 
 
ISO řady 9000 můţeme povaţovat za jednu ze dvou převaţujících koncepcí systému 
managementu jakosti aplikovaných v našich podmínkách. Vedle koncepce TQM, který se 
realizuje dle tzv. evropského modelu TQM, koncepce norem ISO řady 9000 v Česku jasně 
převaţuje. 
 
Systém řízení jakosti dle norem ISO 9000 lze chápat jako ucelený soubor prvků, které mají 




ISO 9000 úvod do problematiky základů systému řízení jakosti, slovník pojmů 
ISO 9001 kriteria a poţadavky na systém řízení jakosti 
ISO 9004 metodika pro zlepšování systému řízení jakosti 
[1] 
 
3.1 Přínosy certifikace systému managementu jakosti podle ČSN 
EN ISO 9001:2001 
 
Certifikace normou jakosti se stává atraktivním cílem snahy mnoha firem. Certifikovaná 
firma je jednak jakousi zárukou kvality, dále také certifikace přináší řadu výhod, jako 
například: 
 poskytování sluţeb i nejnáročnějším zákazníkům a moţnost získání nových s ohledem 
na zvyšování jejich spokojenosti;  
 moţnost účastnit se výběrových řízení velkých zakázek především ve státní správě;  
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 efektivně nastavenými procesy navyšovat trţby, zisk, trţní podíl a tím zvyšovat 
spokojenost majitelů;  
 prokázání závazku k plnění zákonných poţadavků a poţadavků předpisů;  
 garance stálosti výrobního procesu a tím i stabilní a vysokou kvalitu poskytovaných 
sluţeb a produktů zákazníkům;  
 prokázání vhodnosti, účinnosti a efektivnosti vybudovaného systému managementu 
jakosti třetí nezávislou stranou;  
 zkvalitnění systému řízení, zdokonalení organizační struktury organizace;  
 zlepšení pořádku a zvýšení efektivnosti v celé organizaci;  
 optimalizace nákladů - redukce provozních nákladů, sníţení nákladů na neshodné 
výrobky, úspory surovin, energie a dalších zdrojů;  
 zvýšení důvěry veřejnosti a státních kontrolních orgánů;  
 vybudovaný samoregulující systém reagující pruţně na změny poţadavků zákazníků, 
legislativních poţadavků i změn uvnitř organizace (např. nových technologií, 
organizačních změn apod.);  
 vstupem do EU - kompatibilita systému managementu jakosti s praxí v zemích EU, 




V širším pojetí, pak lze v jakosti hledat nesporné výhody nejen pro zákazníka a výrobce, který 
profituje, ale také pro společnost. Mezi kladné dopady řízení jakosti patří: 
 jakost je rozhodujícím faktorem stabilního ekonomického růstu podniku 
 management jakosti je nejdůleţitějším ochranným faktorem před ztrátami trhů 
 jakost je velmi významným zdrojem úspor materiálů a energií 
 jakost ovlivňuje i makroekonomické ukazatele 
 jakost je limitujícím faktorem tzv. trvale udrţitelného rozvoje 
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3.2 ISO 9001 – kriteria a požadavky na systém řízení jakosti 
 
Norma ISO 9001 uvádí, ţe „zavedení systému managementu jakosti má být strategickým 
rozhodnutím organizace. Návrh a uplatnění systému managementu jakosti organizace jsou 
ovlivňovány měnícími se potřebami, konkrétními cíli, poskytovanými produkty, používanými 
procesy a velikostí i strukturou organizace. Záměrem této mezinárodní normy není, aby z ní 




Tato mezinárodní norma specifikuje poţadavky na systém managementu jakosti v případech, 
kdy organizace 
a) „potřebuje prokázat svoji schopnost trvale poskytovat produkt, který splňuje 
požadavky zákazníka a příslušné požadavky předpisů a 
b) má v úmyslu zvyšovat spokojenost zákazníka, a to efektivní aplikací tohoto systému, 
včetně procesů pro jeho neustále zlepšování, a ujišťováním o shodě s požadavky 
zákazníka a s příslušnými požadavky předpisů“ 
 
 
„Všechny požadavky této mezinárodní normy jsou generické a jsou aplikovatelné ve všech 
organizacích bez ohledu na jejich typ, velikost a na poskytované produkty. 
V případě, že některé požadavky této mezinárodní normy nemohou být aplikovány s ohledem 




3.2.1 Procesní přístup 
 
Tato mezinárodní norma podporuje přijímání procesního přístupu při vývoji, uplatňování a 
zlepšování efektivnosti systému managementu jakosti s cílem zvýšit spokojenost zákazníka 
plněním jeho poţadavků. 
 
„Aby organizace fungovala efektivně, musí identifikovat a řídit mnoho vzájemně propojených 
činností. Činnost, která využívá zdroje a je řízena za účelem přeměny vstupů na výstupy, může 
být považována za proces. Výstup z jednoho procesu často přímo tvoří vstup pro další proces. 
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Aplikace systému procesů v organizaci spolu s identifikací těchto procesů, jejich vzájemným 
působením a řízením lze nazývat „procesní přístup“. 
 
Výhodou procesního přístupu je nepřetržité řízení vazeb mezi jednotlivými procesy v systému 
procesů, jakož i jejich kombinování a vzájemné působení. 
 
Model procesně orientovaného systému managementu jakosti, znázorněný na obrázku 1, 
objasňuje propojení procesů. Je zřejmé, že při stanovení požadavků jakožto vstupů hrají 










3.2.2 Poţadavky ISO 9001 na hodnocení dodavatelů 
 
Norma jakosti definuje v kapitole 7.4 poţadavky na nakupování v procesu Nakupování. 
Podkapitola 7.4.1 uvádí:  
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„Organizace musí zajistit, aby nakupovaný produkt vyhovoval specifikovaným požadavkům na 
nakupování. Typ a rozsah řízení aplikovaného na dodavatele a na nakupovaný produkt musí 
být závislé na vlivu nakupovaného produktu na následnou realizaci produktu nebo na 
konečný produkt. 
Organizace musí hodnotit a vybírat dodavatele podle jejich schopnosti dodávat produkt 
v souladu s požadavky organizace. Musí být stanovena kritéria pro jejich volbu, hodnocení 
a opakované hodnocení. Musí se udržovat záznamy o výsledcích hodnocení a o všech 
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4. Hodnocení dodavatelů 
 
Odborná literatura uvádí, ţe jakost finálních výrobků je asi ze 60% dána jakostí vstupů. Jakost 
a kvalita produktů se pak stávají významným nástrojem konkurenceschopnosti podniků a 
mohou vést aţ k dosaţení konkurenční výhody podniku na trhu. 
 
ISO normy řady 9000 vystupují jako nástroj zabezpečení standardu. V případě, ţe dodavatel 
disponuje certifikovaným systémem jakosti, tento představuje pro odběratele určitou záruku 
poskytnutí standardu. Proto odběratelé vyţadují tímto způsobem garanci jakosti dodávek a 
zejména pak jejich stabilitu, která je podloţena certifikací v souladu s poţadavky norem ISO 
řady 9000.  
 
Nákup má být podle této směrnice plánován a operativně řízen, předpokládá se, ţe odběratel 
naváţe s dodavatelem úzké pracovní vztahy a vytvoří systém zpětné vazby informací. Cílem 
úzkých dodavatelsko-odběratelských vztahů je zvyšovat jakost a dosahovat úspory plynoucí 
z odstranění sporů v oblasti jakosti. 
[5] 
 
4.1 Strategie dodavatelsko odběratelských vztahů 
Smyslem této části nákupní strategie je systematické vytváření takových podmínek pro 
realizaci vztahů s dodavateli, které by po věcné a ekonomické stránce odpovídaly platným 
právním normám a závazným pravidlům a co nejefektivněji zajišťovaly poţadované 
uspokojování výrobních a nevýrobních potřeb podniku. 
 
Součástí strategie dodavatelsko-odběratelských vztahů je: 
 Volba dodavatele 
 Volba dodávkových cest 
 Rozhodování o podmínkách dodávek 
 Rozhodování o způsobu materiálně technického a právního zabezpečení dodávek 
 
Ze strategického hlediska je ţádoucí nakupovat od dodavatelů, kteří si udrţí nebo zlepší svou 
konkurenční pozici ve smyslu svých výrobků a sluţeb. Tento faktor zajišťuje, ţe firma bude 
nakupovat výrobní vstupy postačující nebo lepší kvality (ceny), aby si zajistila svou vlastní 
konkurenceschopnost.  
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Také volba dodavatelů, kteří budou nadále schopni zajistit potřeby firmy, minimalizuje 
náklady na změny dodavatelů. 
[5] 
 
4.2 Hodnocení dodavatelů v modelech nákupního procesu 
rozhodování 
Jiţ v historii podnikové ekonomiky byly vytvářeny modely podnikových nebo funkčních 
procesů ve snaze o dosaţení podnikových cílů v podobě zvýšení podnikové výkonnosti, či 
efektivnosti nebo zajištění jeho přeţití v krizových podmínkách. 
 
První zmínky o modelech nákupního procesu se v zahraniční literatuře objevují od 60. let. Je 
moţno se domnívat, ţe vznikly proto, aby bylo zřejmé, z jakých fází se nákup skládá, které 
z nich jsou klíčové, jak je správně provádět a pomocí identifikace fází nákupního procesu a 
revize jejich obsahu dosáhnout pozitivních změn v nákupu s dopadem na navazující 
podnikové procesy a podnikový výstup. 
 
Hodnocení dodavatelů se vyskytuje v Modelu Robinsona a Farse z roku 1967, který je aţ do 
současnosti obecně povaţován za základní model nákupního procesu organizací. Hodnocení 
dodavatelů je 5. fází nákupního procesu. 
 
V modelech nákupního procesu organizací konce 20. století se hodnocení dodavatelů objevuje 
v modelu Woodsida a Vyase, který vychází ze zkoumání chování šesti amerických 
průmyslových podniků při nákupu surovin a komponentů. Hodnocení a výběr dodavatelů se 
v procesu vyskytuje jako třetí fáze v podobě předvýběru a ve fázi pět je to vlastní hodnocení 
a výběr dodavatelů. Dále se hodnocení dodavatelů vyskytuje v Moelerově modelu, který 
vychází z induktivní analýzy procesu výběru dodavatelů komponentů pro šest finských 
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4.3 Volba dodavatele jako ústřední problém nákupního 
marketingu 
Za ústřední problém nákupního marketingu povaţujeme vyhledávání a volbu (konečný výběr) 
dodavatele. Dodavatel a jím dodávané komponenty rozhodují o úspěšnosti podniku – 
odběratele na trhu, a to ve třech základních oblastech: 
 Kvality výstupní produkce 
 Nákladovosti 
 Aspektů dodávek zákazníkovi (úrovně zákaznických sluţeb) 
 
V podstatě existují dva typy dodavatelů: 
 Konzervativní (nabízí neměnný sortiment řadu let, ale je zpravidla velmi spolehlivý) 
 Inovativní (vhodný pro inovativní odběratele, ale jeho stabilita je niţší) 
 
V praxi se tedy nákupčí zpravidla orientuje na výběr takového dodavatele, který svou filozofií 
odpovídá filozofii podniku odběratele. 
 
Odpovědnost za volbu dodavatele nese za normálních okolností nákupčí, který jako lidský 
prvek nákupu významným způsobem přispívá k efektivnosti nákupu. Proto, aby se jednotliví 
nákupčí aktivním způsobem zhostili své role, je zapotřebí v podniku vyřešit zejména otázku 
jejich motivace.  
 
Po zhodnocení situace na nákupním trhu (včetně výzkumu) přistupuje nákupčí k samotnému 
výběru dodavatele. Při vlastním rozhodování o dodavateli lze postupovat tak, ţe rozhodnutí je 
výsledkem některé z uvedených metod: 
 Expertního odhadu (týmu nebo jednotlivce) 
 Scoring-modelu (probíhá na základě kvantitativního hodnocení předem stanovených 
kritérií) 
 Porovnání nabídek ( z hlediska cenové úrovně dodavatele) 
 Kombinované metody (v praxi nejčastěji uplatňovaný přístup, představuje kombinaci 
výše uvedených metod) 
 
Kromě uplatnění uvedených víceméně objektivních metod je moţné se v nákupní praxi setkat 
s dalšími specifickými přístupy k výběru dodavatele: 
 Nákupčí má příkaz nakoupit co nejlevněji 
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 Nákupčí razí subjektivní přístup (volí první variantu) 
 Nákupčí se řídí subjektivními zájmy 
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5. Teorie fuzzy logiky a další teorie vyuţitelné 
k hodnocení dodavatelů 
 
 
 Fuzzy logika – definice a výhody 
Fuzzy logika je matematická větev, která vyvrací tradiční předpoklad, ţe všechno v celkové 
oblasti úvah buď patří k dané oblasti úvah nebo nepatří. Chápeme ji jako druh logiky, která 
rozeznává více neţ jen jednoduše pravdivé a nepravdivé hodnoty. Pomocí fuzzy logiky 
mohou být problémy presentovány se stupni pravdivosti a nepravdivosti.  Tato teorie totiţ 
určuje „jak mnoho“ prvek do mnoţiny patří nebo ne. Pracujeme zde s mírou členství, coţ 
demonstruje skutečnou realitu mnohem lépe. Fuzzy logika tedy měří jistotu nebo nejistotu 
příslušnosti prvku k mnoţině. 
 
Například, tvrzení, ţe dnes je slunečno, by mohlo být 100% pravdivé jestliţe nejsou ţádné 
mraky, z 80% pravdivé, jestliţe je pár mraků a z 50% pravdivé, jestliţe je polojasno a z 0% 
pravdivý, jestliţe celý den prší.  
 
Fuzzy logika se ukázala být pouţitelná především v expertních systémech a dalších aplikacích 




5.2 Historie fuzzy logiky 
Aristotelovy principy byly přijímány téměř bez protestů po více neţ dvě tisíciletí a jakékoliv 
protesty proti těmto zákonům jsou přijímány s pochybnostmi. 
 
Jedním z prvních, kdo zpochybnil Aristotelův „nevyvratitelný“ zákon (objevením jiné 
filozofie) byl Platon, současník Aristotela. Povšiml si částečných rozporů všude v ţivotě, ale 
namísto rozlišení jich jako takových, rozhodl se, ţe fyzický svět je iluze; cítil, ţe takové 
rozpory jsou nemoţné, takţe musí být  vnímány ale nemusí skutečně existovat. Viděl částečné 
rozpory jako celkové rozpory, a tedy nedovolil stupňované členství. 
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Ironií osudu, dalším oponentem Aristotelových zákonů byl sám Aristotel, ačkoliv se tak sám 
vidět nemusel. Ve své práce Metafyzika, uvedl „Více a méně jsou neustále v podstatě věcí“ a 
připustil, ţe pravda můţe být stupňovaná. 
 
O několik století později, Charles Sanders Peirce (1839 - 1914) prohlásil: „neurčitost by 
neměla být ze světa logiky odstraňována více neţ tření z mechaniky.“ To byl nevyhnutelně 
také postřeh některých velkých myslitelů dnešní doby. Albert Einstein, například řekl, 
„Dokud se matematické zákony vztahují na skutečnost a dokud jsou určité, neodkazují na 
skutečnost.“ 
 
Jan Lukasiewicz (1875-1955) byl zřejmě první logik, který uspořádal neurčitost. Kromě 
tradičního výkladu jedničky a nuly jako pravda a nepravda, připustil také existenci 'moţného' 
a stanovil mu hodnotu jedna polovina. Rovněţ také učinil ustanovení pro multi- a  nekonečně- 
hodnotovou logiku. Tím byl poloţen základní kámen pro formální definici fuzzy logiky, která 
byla dále rozvíjena. 
 
Formální definice byla dále rozvedena Lotfi Zadehem (nar. 1921), který byl profesorem a 
vedoucím oddělení elektrického inţenýrství na UC Berkeley, v novinách z roku 1965 s 
titulkem 'Mlhavá mnoţina'. Právě on je tím muţem, jemuţ je přivlastňováno pojmenování a 
základní šíření teorie mlhavých mnoţin a jeho jméno je nejčastěji zmiňováno v souvislosti s 
touto odnoţí matematiky. 
 
Od tohoto článku v novinách v roce 1965, fuzzy logika byla srdečně přijímána, ale také 
zaníceně odmítána matematiky a inţenýry v celém světě. Fuzzy logika byla vyuţívána v 
japonské elektronice po mnoho let, ale ve Spojených státech začala být vyuţívána po mnoha 




5.3 Fuzzy zpracování 
V rámci zpracování zadaného problému metodou fuzzy logiky musíme zpravidla provést tři 
základní kroky:  
 fuzzifikaci 
 fuzzi inferenci  





Obrázek 2 - Rozhodování řešené fuzzy zpracováním 
 
1. FUZZIFIKACE – znamená, ţe převedeme reálné proměnné na jazykové proměnné. 
Například u proměnné „cena“ lze zvolit atributy: velmi nízká, nízká, střední, vysoká, 
velmi vysoká, nepřijatelná. Většinou pouţíváme 3 aţ 7 atributů základní proměnné. 
Stupeň členství zvolených atributů proměnné v mnoţině vyjadřujeme matematickou 
funkcí. 
 
2. FUZZI INFERENCE – pomocí pravidel typu <Kdyţ>, <Potom>, <S> nadefinujeme 
chování systému. Prostřednictvím podmínkových vět vyhodnocujeme stav příslušné 
proměnné.  Pro kaţdé pravidlo je nutné určit váhu, kterou lze v průběhu optimalizace 
systému měnit. Pravidla si tvoří uţivatel sám. Výsledkem fuzzi inference je jazyková 
proměnná. V případě ceny, u níţ mohou mít atributy hodnotu nízká, střední, vysoká 
apod., dostaneme výstup produkt koupit ano, ne. 
 
3. DEFUZZIFIKACE – výsledek fuzzi inference převádíme na reálné hodnoty. Fuzzy 
hodnotu výstupní proměnné převedeme tak, aby slovně co nejlépe reprezentovala 




5.4 Aplikace fuzzy logiky 
5.4.1. Řízení podniku 
Fuzzy logika je pouţitelná v nejrůznějších oborech a na nejrůznějších úrovních rozhodování 
nejen v oblasti řízení podniku. 
 
Vyhodnocení rizika investice. Na základě dílčích rizik budeme vyhodnocovat celkové riziko 
a rozhodovat, zda investici realizovat, či nikoli. Budeme-li uvaţovat dílčí rizika politické, 
fuzzifikace fuzzi inference defuzzifikace 
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ekonomické, surovinové a prodejní, nastavíme jednotlivé míry rizika v závislosti na oblasti a 
stupni rizika. 
 
Dalšími rozhodovacími procesy, v nichţ můţe být fuzzy logika vyuţita jsou například: výběr 
nemovitosti, volba banky, výběr zaměstnance, vyhodnocení bonity klienta, volba obchodního 
partnera, výběr nejvýhodnější hypotéky, volba nejvýhodnější investice, volba nejvhodnějšího 
dodavatele materiálu apod. 
 
5.4.2 Ekonomie 
Fuzzy logika je vedle ostatních nástrojů hojně vyuţívána v důleţitých oblastech ekonomie 
jako například: 
 
1. Predikce ekonomických časových řad – k poznání budoucího chování různých 
veličin v mnoha oborech lidské činnosti 
2. Predikce časových řad na kapitálových trzích – ceny akcií, komodit, kurzů měn a 
hodnoty indexů na kapitálovém trhu tvoří časové řady. Pro zpracování a vyhodnocení 
informací a dat z ekonomické a finanční oblasti je fuzzy zpracování jednou 
z nejlepších metod, které v současné době existují. 
3. Data mining – neboli „dolování z dat“ je oborem, který zastřešuje širokou škálu 
technik, pouţívaných v řadě odvětví. Cílem firmy je zvýšení zisku, sníţení nákladů a 
rizika ztrát. K tomuto cíli pomáhá data mining, který získává a vyhodnocuje data, na 
jejichţ základě lze vytipovat nové zákazníky, odhalit rizikové zákazníky a vytipovat 
ty, které by bylo moţné ztratit. K tomuto cíli je potřebné dospět za pomoci metod, 





V této oblasti je fuzzy logika vyuţívána například v mnoha japonských technologiích, jako 
jsou pračky, které pracují právě na principu fuzzy logiky. Vyuţívají stupeň průzračnosti vody 
v čase k určení jak moc a jaký druh špíny je obsaţen v prádle nebo se z něj uvolňuje a 
pouţívá tuto informaci k nastavení proměnných jako je čas praní a mnoţství vody pro prádlo. 
V konečném důsledku to umoţňuje uţivateli hodit prádlo do pračky, zmáčknout spínač a 
nechat pračku si prádlo zpracovat. Více sofistikované modely umí zpracovat také další 
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proměnné jako je prášek na praní a druh látky. Zde je typické pravidlo pouţité pro takovou 
pračku: 
'jestliţe čas poţadovaný obsluhou k praní je dlouhý a průzračnost je špatná, potom doba praní 
by měla být dlouhá'. 
 
Další uţití fuzzy logiky je také v systémech automatického ostření kompaktních fotoaparátů. 
Problém většiny fotoaparátů s automatickým ostřením je, ţe fotoaparát ostří na jakýkoliv 
objekt, který se vyskytne uprostřed fotografie, ale co kdyţ je předmět na fotografii na straně 
fotografie? Tento problém je řešen tak, ţe jsou vzaty tři body (vlevo, uprostřed a vpravo) a je 
určena vzdálenost od hledáčku ke kaţdému bodu (blízko, středně daleko nebo daleko), s 
pouţitím ohniskové vzdálenosti od bodu s největší přijatelností. Přijatelnost můţe spojovat 
mnoho faktorů, ale je nejpravděpodobnější ţe příznivý subjekt bude nejblíţe střednímu 
rozpětí vzdálenosti. Tato aplikace fuzzy logiky můţe znamenat mnohem kvalitnější snímky 
focené nováčky. 
 
Fuzzy logika je vyuţívána také v řídící jednotce automatické převodovky v automobilu. Při 
určování vhodného převodového stupně musí být vzato v úvahu mnoho faktorů, včetně  
rychlosti jízdy, rychlosti otáček motoru, plynového pedálu a dalších vnějších proměnných. 
Bez pátrání po přesných definicích, typické pravidlo pro automatické převodové systémy je 
následující: 
'jestliţe rychlost automobilu je nízká a zrychlení je malé a vnitřní odpor je  pozitivní_velký a 
plynový pedál je v poloze střední, potom reţim je režim do prudkého kopce' 
a 




Na rozdíl od idejí skrytých ve svém vlastním jménu, fuzzy logika je jasné odvětví 
matematiky, které má schopnost kvantifikovat data, která by jinak zůstala nejasná a v 
konečném důsledku by byla opomíjena a zůstala by bez uţití. Odpor k fuzzy logice poněkud 
utichl, všeobecně však ne jako důsledek nové otevřenosti novým myšlenkám nebo vzrůstu 
porozumění tomuto matematickému odvětví, ale spíše jako přirozený důsledek reálného 
pouţívání, které demonstruje účinnost a prvenství fuzzy logiky před ekvivalentními teoriemi, 
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které nejsou na fuzzy logice zaloţeny. Toto prvenství je dostatečně silně vybudováno a fuzzy 
logika můţe být povaţována za permanentní a ţádoucí doplněk v mnoha vědních oborech a 
odvětvích. 
 
5.6 Další teorie využitelné k hodnocení dodavatelů 
5.6.1 Scoring – modely volby dodavatelů 
Za účelem realizace efektivní nákupní činnosti je zapotřebí mít k dispozici více potenciálních 
dodavatelů, aby podnik mohl zvaţovat jejich výhodnost nebo v případě změny situace, kdy 
nemůţe být současnými dodavateli obslouţen podle jeho představ, má mít reálnou moţnost 
obrátit se jinam. V opačném případě totiţ odběrateli hrozí ztráty související s nutností 
urychleně zajistit dodavatele náhradního. Navíc můţe patrná závislost na jediném dodavateli 
vést k jeho záměrnému zvyšování cen, či diktování dalších podmínek. 
 
Při výběru dodavatele by se měl podnik (nebo pověřená osoba) vyhnout dvěma nebezpečným 
návykům: 
 Přílišnému spoléhání na důvěrné známé a sympatické osoby 
 Příliš náhlým rozhodnutím a ukončení vyhledávání informací o dalších potenciálních 
dodavatelích 
 
K efektivní a nezaujaté volbě slouţí také tzv. scoring-modely, které jsou nástroji 
kvantitativního vyhodnocování jednotlivých dodavatelů podle předem stanovených kritérií. 
 
Mezi základní kritéria volby dodavatele patří zejména: 
 Spolehlivost dodávky (poţadavek na dodání potřebného mnoţství podle dohodnutých 
náleţitostí v předem stanoveném čase) 
 Kvalita (ve smyslu dodrţení kvalitativních norem) 
 Způsob platby (moţnost úvěrů, půjček) 
 Cena 
 Rychlost dodávky (rychlé vyřízení obvykle preferujeme, ale bleskové dodací lhůty 
mohou signalizovat odbytové potíţe dodavatele, a tudíţ jeho nespolehlivost) 
 Přístup zaměstnanců (jejich ochota k výkonu a komunikaci) 
 Moţnosti slev 
 Záruky a servis 
 Balení (z hlediska manipulace a značení zboţí) 
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 Odhad ţivotaschopnosti dodavatele (pro případ dalšího plnění ze smluv) 
 
 
Na základě získaných informací je kaţdý dodavatel ohodnocen body u všech nadefinovaných 
kritérií. Jednotlivých kritériím bývají přiřazeny váhy podle pořadí důleţitosti. Celkové 
ohodnocení se pak vypočte pomocí váţeného aritmetického průměru. Toto výsledné 
ohodnocení srovnáváme s maximálně dosaţitelným mnoţstvím bodů a na základě tohoto 
srovnání se dodavatelé třídí. 
[5] 
 
V praxi neexistuje vzorový a za všech okolností platný scoring-model. Podniky si je vytvářejí 
a upravují podle svých specifických poţadavků a konkrétní situace. Zásadní význam pro 
kvalitu výběrového rozhodování má především počet a druh zvolených kritérií. Přitom všem 
však musí platit, ţe pracovní časy, vynaloţené na vyhodnocení a výběr dodavatelů, musí být 
přiměřené k poměru mezi ekonomickou efektivností (náklady/uţitek) a úspěšností 
zásobovacího rozhodování. 
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6 Význam hodnocení dodavatelů pro VKV HORÁK s.r.o 
 
VKV HORÁK s.r.o je strojírenská firma výrobního charakteru, pohybující se na 
průmyslovém trhu a jako taková musí čelit konkurenci, která je v dnešní době připravena 
nabízet především kvalitní produkci. Průmyslový trh se vyznačuje menším počtem zákazníků 
– je tedy početně menší, avšak oproti trhu spotřebitelskému se zde realizuje několikanásobně 
větší obrat. Velmi typickým rysem malých firem (a výjimkou není ani firma pana Horáka) 
jsou úzké dodavatelsko – odběratelské vztahy. Pan Horák je vţdy nucen přizpůsobovat 
nabízený produkt individuálním potřebám odběratele. V podnikatelském prostředí této firmy 
figuruje řada podobně zaměřených subjektů, které se odlišují často pouze strojním 
vybavením. Často rozhoduje zručnost pracovníků (v tomto směru jsou na zaměstnance firmy 
VKV HORÁK s.r.o kladeny vysoké nároky) o tom, zda subjekt zakázku získá či ne. Pan 
Horák své firmě dokázal ve svém oboru vybudovat dobré jméno a vztahy s obchodními 
partnery, které vyuţívá k zajištění kooperací a subdodávek.   
 
Do dodavatelsko-odběratelských vztahů se VKV HORÁK s.r.o dostává s: 
 dodavateli materiálu 
 dodavateli výrobního zařízení 
 dodavateli kooperací 
 dodavateli subdodávek 
 
Nejčastěji dochází k výběru a otevírání vztahů s dodavateli materiálu. Materiál je přitom 
jedním z nejdůleţitějších prvků, které ovlivňují kvalitu produkce firmy. Zároveň je to jediný 
prvek, který firma nemůţe ovlivnit jinak, neţ tím, ţe bude kvalitu materiálu od dodavatelů 
pečlivě monitorovat a vyhodnocovat a na základě toho udrţovat spolupráci pouze s těmi, kteří 
jsou schopni splnit poţadovaná kriteria.  
 
VKV HORÁK s.r.o se snaţí udrţovat co nejniţší stav zásob materiálu na skladu a materiál na 
kaţdou zakázku zpravidla objednává individuálně v přesně stanoveném potřebném mnoţství. 
Jedná se často o různě velké kusy slitin hliníku k výrobě forem na odlévání plastů. Jde o 
velmi drahý materiál, jehoţ cena tvoří nezanedbatelnou část výsledné ceny produktu. Materiál 
musí být dodán promptně a včas, tak, aby mohla výroba probíhat v souladu s výrobním 
plánem a nedocházelo k nesplnění dohodnutého termínu dodání výrobku. Dále je nutné, aby 
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byl materiál kvalitní, neboť výsledné produkty mají odolávat velké pracovní zátěţi a musí 
být zajištěna určitá ţivotnost. Pro firmu jsou tedy nejen vzhledem ke způsobu řízení zásob 
důleţitá zejména kritéria, jako je rychlost dodání, cena, kvalita materiálu, apod. 
 
Hlavním a neméně významným důvodem, proč firma hodlá zavést sofistikovaný systém 
hodnocení dodavatelů je poţadavek normy jakosti ČSN EN ISO 9001:2001 v článku 7.4.1., 
viz kapitola 3. 
 
 
6.1 Analýza dodavatelů VKV HORÁK s.r.o 
Je zřejmé, ţe pro kaţdý podnikatelský subjekt je nezbytně důleţité, udrţovat dodavatelsko-
odběratelské vztahy se svým okolím. Bez vyuţívání sluţeb a dodávek od jiných firem by ani 
společnost VKV HORÁK s.r.o nemohla provozovat svoji činnost. Struktura subjektů, které 
jsou vyuţívány je přitom závislá na oboru činnosti firmy. Jak je uvedeno v úvodní části práce, 
zabývá se firma VKV HORÁK s.r.o zejména výrobní činností v oboru strojírenství.  
 
Dodavatelské prostředí je tedy moţné rozdělit následovně: 
 dodavatelé výrobního materiálu 
 dodavatelé výrobního zařízení 
 dodavatelé kooperací 
 dodavatelé subdodávek 
 dodavatelé energií 
 dodavatelé spotřebního a reţijního materiálu 
 
Norma jakosti ČSN EN ISO 9001:2001 poţaduje, aby firma hodnotila dodavatele, poskytující 
ty statky, které mají přímý vliv na jakost produkce. V případě firmy VKV HORÁK s.r.o má 
přímý vliv na jakost produkce zejména výrobní materiál, kooperace a subdodávky.  
 
Do hodnocení dodavatelů nezahrnu dodavatele výrobního zařízení, které má jistě také velmi 
zásadní vliv na kvalitu výsledného produktu. Je tomu tak proto, ţe majitel firmy vybavuje 
výrobní prostory zejména novými špičkovými technologiemi, které kvalitu produkce jen 
zvyšují. Je důleţité zajistit, aby stroje obsluhovali dostatečně kvalifikovaní a zkušení 
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pracovníci. V případě nejakosti by se však zpravidla nejednalo o chybu na straně dodavatele 
zařízení, nýbrţ v oblasti lidských zdrojů firmy. 
 
V rámci hodnocení dodavatelů bude tedy prováděno hodnocení u těchto skupin dodavatelů: 
 dodavatelé materiálu 
 dodavatelé kooperací 
 dodavatelé subdodávek 
 
6.1.1 Dodavatelé materiálu 
Dodavatelé materiálu jsou klíčovými obchodními partnery. VKV HORÁK s.r.o se zabývá 
výrobní činností v oboru strojírenství, a proto je pro realizaci zakázky zcela zásadní, aby bylo 
dodání materiálu ve správném termínu, za přijatelnou cenu, v odpovídající kvalitě, dle 
smluvních podmínek apod.  
Pro VKV HORÁK s.r.o je charakteristická kusová výroba. Zpravidla se zde nesetkáme se 
sériovou výrobou. Z toho plynou větší nároky v oblasti kooperace objednávek a dodávek. 
Ve velké míře firma vyrábí formy na odlévání plastů, které jsou většinou hliníkové. Nejčastěji 
pouţívaným materiálem jsou tedy nejrůznější slitiny hliníku, nerezová ocel, konstrukční oceli 
legované a nelegované, textit a speciální plasty. 
 
Dodavatele materiálů je nutné rozdělit podle dodávaného sortimentu do následujících 
kategorií: 
 neţelezné kovy 
 nerezový hutnický materiál 
 nástrojové oceli 
 hutnický materiál 
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NEŢELEZNÉ KOVY NEREZOVÝ HUTNICKÝ M. NÁSTROJOVÉ OCELI 
ALMS spol. s r.o. Italinox spol. s r.o. BÖHLER UDDEHOLM CZ s.r.o. 
Aluminium centrum s.r.o. METAL STEEL s.r.o. Královopolská STEEL, s.r.o. 
Alcan Austria Lega INOX PROGRESE METAL s.r.o. 
   
HUTNICKÝ MATERIÁL SPOJOVACÍ MATERIÁL PLASTY 
Feromat v.o.s. Fabory CZ, s.r.o. Tribon spol. s r.o. 
Ferona a.s. Bufab CZ s.r.o. Vink-Plasty s.r.o. 
PROGRESE METAL s.r.o. Fasteners s.r.o. TUPLEX CZ s.r.o. 
Královopolská STEEL, s.r.o.  Řempo Holoubek a.s. 
tabulka 1 – Dodavatelé materiálu 
 
6.1.2 Dodavatelé kooperací 
Široké spektrum prací, které je nutné v rámci technologického postupu provést nutí firmu 
VKV HORÁK s.r.o vyuţívat mnoha dalších firem ve svém okolí, na které tyto činnosti 
přenese. Podle informací od vedení firmy, kooperace tvoří na zakázkách v průměru 10% 
činností technologického postupu.  
Jedná se například o tyto činnosti: 3D digitalizace, elektroerozivní obrábění, laserové řezání, 
lisování, povrchové úpravy, svařování, tepelné zpracování. 
 
3D DIGITALIZACE ŢÍHÁNÍ, ZUŠLECHTĚNÍ POVRCHOVÉ ÚPRAVY 
MCAE System, s.r.o. Bodycote Heat s.r.o. SVAZIKO s.r.o. 
VUT v Brně, FSI Q.I.P. s.r.o. Antič Branislav 
WHP Technik, s.r.o.  Šebek Milan 
  DI industrial s.r.o. 
ZLACENÍ CNC FRÉZOVÁNÍ GALVANICKÉ CHROMOVÁNÍ 
KARÁT, družstvo FERAMO MODEL, s.r.o. C.P.S. spol. s r.o. 
TESLA JIHLAVA, a.s. MOOD Internacionál, s.r.o. Zbrojovka Brno Metal s.r.o. 
 Stanislav Musil  
HLOUBENÍ, LISOVÁNÍ SÍTOTISK _ 
Plastform Brno, s.r.o. REDA, s.r.o. _ 
tabulka 2 – Dodavatelé kooperací 
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6.1.3. Dodavatelé subdodávek 
Subdodávky jsou výrobky, potřebné (i jako polotovary) pro další výrobu nebo splnění 
zakázky ve VKV HORÁK s.r.o.. Jedná se o nenormalizované díly, které jsou vyrobeny 
speciálně dle poţadavků firmy. Subdodávky tvoří v průměru asi 5% činností technologického 
postupu zakázky. Jedná se o dodávky samostatných meziproduktů pro přístroje, které jsou ve 
VKV HORÁK s.r.o. vyráběny: 
 Geofyzikální detektory na měření radiačního spektra – KT-9, AT-900, DS-135, GR-
135, GR-110, GPX-21, RS-120, SG-1000 
 Specifický druh detektoru – EXPLONIX, DS-EXPLONIX 
 
Gumy Kovové díly Lisovaný plast 
Ing. Stanislav Švajda TORAKOV, s.r.o. Plastform Brno, s.r.o. 
 Alucast s.r.o. Mgr. Jiří Kratochvíl 
 FERONA a.s.  
Nálepky Nekovové díly Pruţiny 
RATHGEBER k.s. Petr Hess Zmeškal Radoslav 
PUR měkký PUR tvrdý Vakuově tvářené plasty 
KAPA ZLÍN s.r.o. Emanuel Zouhar R@M, spol. s r.o. 
HM MODEL, s.r.o.   
tabulka 3– Dodavatelé subdodávek 
 
Evidence všech subjektů, s nimiţ je VKV HORÁK s.r.o v kontaktu, je vedena ve firemním 
databázovém programu Pedant, který je vyuţíván k řízení výroby a mnoha dalších činností, 
souvisejících s provozem organizace. Program umoţňuje filtrování firem podle kategorií. 
Tabulky dodavatelů materiálů, kooperací a subdodávek jsem zpracovala na základě údajů 
získaných z databáze dodavatelů. 
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7 Současná metoda hodnocení dodavatelů pouţívaná ve 
VKV HORÁK s.r.o 
Potřebu hodnocení dodavatelů pocítil management jakosti firmy teprve ve fázi přípravy na 
zavedení normy jakosti ISO. V průběhu roku 2006 byl tedy vytvořen jednoduchý model pro 






Hodnocení dodavatelů provádí vedoucí logistik, který obsluhuje jednoduchý program 
nastavený v programu MS Excel. Soubor obsahuje listy – pro kaţdého dodavatele jeden list a 
dále list souhrnného vyhodnocení. Jednotlivé listy dodavatelů obsahují shodné tabulky, do 
kterých logistik zapisuje datum přijetí dodávky a bodové hodnocení tří kritérií. Kritéria jsou 
hodnocena body 1 – 3, přičemţ kritérium cena má nastavenou váhu 0,9 a kritéria termín a 
kvalita mají váhu 1. V listu souhrnného hodnocení je sčítáno průměrné mnoţství dosaţených 
bodů a generován graf (viz graf 1, graf 2), z něhoţ je zřejmé, jaké hodnocení získali jednotliví 
dodavatelé za příslušná kritéria. 
 
Metodiku hodnocení dodavatelů má firma VKV HORÁK s.r.o zpracovanou ve směrnici C7-
Management zdrojů: 
 
„Management organizace vytváří vzájemné vztahy s dodavateli a partnery. Neustálou 
podporou komunikace se svými dodavateli zlepšuje vzájemné procesy. 
Zlepšení vztahů mezi organizací a dodavatelem lze dosáhnout: 
 optimalizací počtu dodavatelů a partnerů; 
 vytvářením obousměrné komunikace na vhodných úrovních mezi organizací a 
dodavatelem pro usnadnění rychlého řešení problémů a pro předcházení  případným 
sporům; 
 monitorováním schopnosti dodavatelů dodávat shodné produkty; 
 zapojování dodavatelů do činností návrhu a vývoje organizace s cílem sdílet znalosti 
a efektivně a účinně zlepšovat procesy realizace a dodávání shodných produktů; 
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 zapojování dodavatelů při identifikaci potřeb nakupování a při společném rozvoji 
strategie; 
 
V rámci řízení vztahů s dodavateli je v organizaci vedena databáze dodavatelů v programu 
Pedant v agendě Seznamy – Firmy. Do databáze mohou zapisovat a průběžně ji aktualizovat 
pouze oprávnění zaměstnanci. 
 
Databáze dodavatelů obsahuje: 
 přesnou adresu dodavatele, případně adresy filiálek; 
 IČ, DIČ, bankovní spojení; 
 tel., fax, mobil, jména kontaktních osob; 
 údaje o certifikacích. 
 
U dodavatelů materiálu jsou v kartě dodavatele uloženy doklady o jakosti, prohlášení o 
shodě, certifikáty, které byly dodavatelem předány.  
 
Hodnocení dodavatelů 
Podmínkou pro objektivní, komplexní, ale přitom účinné a efektivní hodnocení je vytvoření 
souboru kritérií s dostatečnou vypovídací schopností, která zhodnotí nejen vlastní parametry 
produktu, ale budou zahrnovat i naplnění požadavků, které souvisí nejen s řízením procesu 
Nakupování, ale s celým procesem realizace produktu. Stanovení souboru kritérií vychází ze 
základního požadavku, že má sloužit organizaci k efektivnímu řízení vztahů s dodavateli 
včetně hodnocení a výběru nejvhodnějšího dodavatele. Úsilí vynaložené na tuto činnost musí 
být úměrné výsledku. 
Pro hodnocení a volbu dodavatelů jsou dána v organizaci základní kritéria, která vychází z 
požadavků: 
 jak jsou smluvní dodavatelé schopni plnit požadavky na kvalitu produktu; 
 jak jsou smluvní dodavatelé schopni plnit požadavky na cenu produktu; 
 jak splňují požadavky v rámci QMS; 
 jak splňují požadavky na termín dodávky; 
 jak zabezpečují dodavatelé dohled nad přípravou, realizací a kontrolou produktu; 
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 jak jsou zabezpečovány záruky, záruční lhůty na produkt; 
 jaká je dopravní náročnost. 
 
Dle výše uvedených požadavků jsou stanovena základní kritéria, dle kterých probíhá 
hodnocení dodavatelů v souboru Hodnocení dodavatelu.xls. Podle konkrétních zakázek a 
specifikovaných požadavků zákazníka mohou být tato základní kritéria doplněna.  
 
Hodnocení dodavatelů je prováděno průběžně vždy na základě každé dodávky. Za provedení 
je odpovědný vedoucí logistik, který hodnotí každé kritérium body 1-3. Pro každého 




Z citace textu směrnice firmy vyplývá, ţe nejsou při dosavadním způsobu hodnocení 
dodavatelů splněna všechna poţadovaná kritéria.  
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7.1. Nevýhody současného způsobu hodnocení 
Metoda hodnocení dle tří kritérií zohledňuje kritéria, která jsou pro vyhodnocení a porovnání 
dodavatelských firem nejdůleţitější a nejčastěji pouţívaná. Ve skutečnosti však mohou být 
dodavatelsko-odběratelské vztahy ovlivněny mnoha dalšími faktory, které mohou mít zcela 
zásadní vliv na jejich trvání. Váhy jednotlivých kritérií nejsou dostatečně rozdílné, tak, aby 
byly odlišné výsledky hodnocení dostatečně zřetelné.  
Z uvedených grafů (graf 1, graf 2) je zřejmé, ţe rozdíly jsou u mnoha dodavatelů málo 
viditelné, dodavatelé jsou hodnoceni souhrnně, čili nelze jednoznačně porovnávat jak si 
v hodnocení vedou například jen dodavatelé hutního materiálu. S dodavateli č.2 a č.9 nebylo 












1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
pořadové číslo dodavatele
Vyhodnocení dle poměru průměrného počtu bodů dosaţených za jednotlivá kriteria
CENA TERMÍN KVALITA
 











1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
pořadové číslo dodavatele
Počet průměrně dosaţených bodů celkem u jednotlivých dodavatelů
Σ
 
graf 2 – Grafický výstup stávající metody hodnocení dodavatelů – body celkem 
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Z grafu, který znázorňuje průměrný počet všech dosaţených bodů pro jednotlivé dodavatele 
vyplývá, ţe například dodavatel č.13 výrazně zaostává za ostatními. Při pohledu na skóre 
dodavatele v předchozím grafu je zřejmé, ţe dodavatel získal dobré hodnocení za příznivé 
ceny, ale zřejmě nedodrţoval termíny, za které je hodnocen málo. Nízký celkový výsledek je 
pro tohoto dodavatele způsoben zejména tím, ţe kritérium CENA má při hodnocení niţší 
váhu neţ ostatní kritéria. 
 
Zásadní nevýhody současné metody hodnocení dodavatelů ve firmě VKV HORÁK s.r.o lze 
shrnout do těchto bodů: 
 málo kritérií pro hodnocení 
 nevhodně nastavené váhy kritérií 
 dodavatelé nejsou účelně rozděleni do skupin dle povahy dodávek 
 nejsou hodnoceni dodavatelé kooperací 
 nejsou hodnoceni dodavatelé subdodávek 
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7.2 SWOT analýza 
SWOT analýza poskytuje mechanismus pro systematický myšlenkový pochod. Umoţňuje 
lepší pochopení současných a budoucích moţností a příleţitostí a zároveň uvědomění si 
slabin, které by mohly být odstraněny.   
V rámci hodnocení dodavatelů jsem vytvořila SWOT analýzu pro stávající způsob hodnocení 
a pro budoucí navrhovanou metodu hodnocení dodavatelů. V těchto analýzách zhodnocuji 
silné a slabé stránky a dále budoucí příleţitosti a hrozby, které mají přímou souvislost 
s hodnocenými metodami. 
 





 splnění požadavku normy ISO 
 
 nedostatek faktorů hodnocení 
 nevhodné váhy kritérií 
 netransparentní výsledky hodnocení 
 hodnoceni jsou pouze dodavatelé 
      materiálu 
OPPORTUNITIES THREATS 
 možnost využití sofistikovanějšího 
způsobu hodnocení 
 možnost získat směrodatnější 
výsledky hodnocení 
 získávání zkreslených výstupů 
 morální opotřebení metody 
hodnocení 
 
Ze SWOT analýzy pro současnou metodu hodnocení vyplývá, ţe i přesto, ţe se jedná o 
jednoduchý a rychlý způsob hodnocení dodavatelů, můţe přinášet netransparentní a tudíţ 
nesměrodatné a nevhodné výsledky hodnocení. Nevhodné váhy kritérií mohou způsobit 
nedostatečně jasný rozdíl ve výsledcích hodnocení jednotlivých kritérií a v konečném 
důsledku tak můţe dojít k nesprávným závěrům plynoucím z hodnocení dodavatelů. 
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 splnění požadavku normy ISO 
 hodnocení skupin dodavatelů 
 sofistikovaný způsob 
      hodnocení 
 nutnost zaškolení uživatele 
 možná nedůvěra v nový způsob 
 
OPPORTUNITIES THREATS 
 podle průběžných výsledků možnost 
upravovat vstupní kritéria 
 možnost získat směrodatnější 
výsledky hodnocení 
 možnost odhalení dosud skrytých 
problémů u některých dodavatelů 
 složitější příprava modelu 
 neochota pracovníků přeučovat se na 
nový model hodnocení 
 vyšší náklady na aplikaci nové 
metody hodnocení s využitím 
programu Fuzzy TECH 
 
 
Metoda hodnocení dodavatelů pomocí fuzzy logiky je stejně jako předchozí způsob rychlá, 
jednoduchá a přehledná. Kromě toho se však jedná o moderní a sofistikovaný způsob 
hodnocení, který mimo jiné přináší podstatné rozšíření moţností při hodnocení. Grafické 
výstupy jsou přehledné a transparentní. 
Jednou z důleţitých předností je to, ţe dodavatelé jsou pro hodnocení rozděleni do skupin, 
coţ umoţňuje bliţší pohled na hodnocené dodavatele. Výsledky je pak moţno snadno 
analyzovat, potaţmo prezentovat. 
Nevýhodu pro zadavatele přináší finanční náročnost v případě vyuţití programu Fuzzy 
TECH. Ten je však moţné v určitých případech nahradit tabulkovým zpracováním 
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8 Zhodnocení zdrojů a moţností pro aplikaci pokročilých 
metod hodnocení dodavatelů 
 
Firma VKV HORÁK s.r.o má z titulu poţadavků normy jakosti řady ISO 9000 povinnost 
provádět hodnocení dodavatelů. Pro řešení této problematiky se nabízí celá řada moţností, 
z nichţ jedním z velmi efektivních metod je aplikace fuzzy logiky, která umoţňuje hodnotit 
dodavatele při zohlednění všech potřebných kritérií. 
 
8.1 Požadavky a kritéria firmy 
Při zpracování modelu pro hodnocení dodavatelů je zapotřebí brát ohled na kritéria, která 
stanovil majitel firmy VKV HORÁK s.r.o. Jedná se o tyto poţadavky: 
 maximální efektivnost 
 splnění poţadavku normy jakosti řady ISO 9000 
 minimalizace nákladů potřebných pro aplikaci řešení v praxi 
 minimální časová náročnost hodnocení 
 jednoduchost a minimální potřeba na zaškolení pracovníka který bude hodnocení 
provádět 
 
8.2 Informační technologie 
Model pro hodnocení dodavatelů vyţaduje instalaci programu Fuzzy TECH, nebo se nabízí 
náhradní varianta - vyuţití programu MS Excel, který je běţnou součástí MS Office. Řešení 
tedy klade minimální nároky na technické zdroje.  
Vybavenost firmy informačními technologiemi byla pomocí metody HOS 8 vyhodnocena 
jako nadprůměrná. Firma tedy určitě má  technické zdroje potřebné pro realizaci hodnocení. 
Přehled vybavenosti organizace informačními technologiemi je uveden v příloze č.3. 
 
8.3 Lidské zdroje 
Hodnocení dodavatelů by měl provádět hlavní logistik. Výstupy z hodnocení a návrhy na 
zlepšení dle výsledků hodnocení dodavatelů pak bude konzultovat s ředitelem firmy a 
asistentem jakosti. 
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Pouţívání modelu pro hodnocení dodavatelů vyţaduje základní znalost práce s programem 
MS Excel, případně základní znalost obsluhy programu Fuzzy TECH. Předpokládá se také 
znalost dodavatelského prostředí firmy VKV HORÁK s.r.o a schopnost vyvozovat závěry a 
navrhovat opatření ke zlepšení na základě výsledků hodnocení.  
 
Pro plynulost a bezproblémovou realizaci hodnocení dodavatelů je také nezbytné, aby byly 
funkční procesy, bezprostředně se týkající pracovníků, kteří přicházejí do styku s dodavateli. 
Pracovníci by si měli sdělovat nové informace, které jsou pro hodnocení dodavatelů 
významné, měli by klást důraz na plnění administrativních poţadavků a vyţadovat od všech 
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9 Výběr vhodné metody hodnocení dodavatelů  
 
Pro VKV HORÁK s.r.o navrhuji dvě moţnosti řešení problematiky hodnocení dodavatelů, 
poţadovaného normou jakosti řady ISO 9000.  
 
Jedná se o hodnocení dodavatelů prostřednictvím aplikace fuzzy logiky, která je velmi 
úspěšně vyuţívána při úlohách podobného charakteru, kdy hodnotitelé subjektivně stanovují 
preferenci kritérií. Oproti ostatním způsobům hodnocení dodavatelů, které zpravidla spočívají 
v různých způsobech přidělování bodů za splnění určitých kritérií, dokáţe fuzzy logika 
pracovat s libovolným počtem vstupních kritérií, majících potřebný počet atributů, jejichţ 
váhy jsou předem jasně stanovené. Jednotlivá kritéria lze upřednostnit před ostatními, coţ je, 
jak vyplývá z poţadavků zadavatele, ţádoucí.  
 
Fuzzy logika je pro firmu VKV HORÁK s.r.o vhodná zejména z těchto důvodů: 
 moţnost subjektivně nastavit váhy kritérií 
 moţnost upřednostnění určitého kritéria před jiným 
 jednoduchost zpracování 
 minimální náklady na aplikaci v praxi 
 rychlost zpracování a absolutní časová nenáročnost 
 
 
Řešení hodnocení metodou fuzzy logiky lze aplikovat dvěma způsoby. Z titulu potřeby 
finančních zdrojů, která je pro zadavatele prioritní, lze hovořit o optimistické a pesimistické 
variantě. Optimistickou variantou je aplikace pomocí tabulek v programu MS Excel, 
pesimistickou variantou pak zůstává řešení pomocí programu Fuzzy Tech. 
 
 
Z hodnocení navrhovaných variant s ohledem na poţadavky zadavatele vychází jako 
vhodnější varianta zpracování v programu MS Excel, viz tabulka č.4. Tento způsob je 
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Fuzzy TECH MS Excel 
sofistikovaný způsob +  přehledný +  
snadná obsluha +  snadná obsluha +  
finančně náročnější --   levné +  
nutné zaškolit uživatele --   snadno pochopitelné +  
složitější na stanovení pravidel --   přehledné grafické výstupy +  
kvalitní grafické výstupy ve formě fuzzy 
zobrazení + 
 
grafické výstupy nejsou v podobě fuzzy 
zobrazení 
--  
zobrazuje výsledek i jako mezistupeň dvou výstupů +  efektivní + 
Možnost řešení složitých případů +  
neumožňuje řešit složité a komplikované 
případy 
--   
tabulka 4 – Srovnání navrhovaných způsobů hodnocení dodavatelů 
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10 Návrh modelu hodnocení dodavatelů prostřednictvím 
programu Fuzzy TECH 
10.1 Stručné seznámení s programem Fuzzy TECH 
Program Fuzzy TECH byl speciálně vytvořen pro řešení projektů metodou fuzzy logiky.  
Prostředí programu je rozděleno na hlavní okno pro vytváření schématu projektu a pro práci 
s ním – Project Editor a na část vlevo od hlavního okna, která obsahuje funkce pro vytvoření 
schématu projektu. Tyto funkce jsou obsaţeny také v poloţce menu Edit  na horní liště. 
Základní a důleţité funkce programu jsou k dispozici jako ikony pod hlavním menu. 
 
Práci s programem je moţné rozdělit do několika kroků: 
 nadefinování proměnných 
 vytvoření schématu projektu 
 určení vah atributů jednotlivých kritérií 
 pouţívání modelu a analýza výsledků 
 
Po nadefinování vstupních a výstupních veličin vytvoříme schéma projektu pomocí funkce 














Obrázek 3 - Prostředí programu Fuzzy TECH 
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Kliknutím na vstupní nebo výstupní veličinu dále získáme fuzzy zobrazení pro danou veličinu 
a navolíme hodnoty, které jsou pro tuto proměnnou např. nízké, střední nebo vysoké. Takto 
nastavíme rozmezí hodnot pro jednotlivé atributy proměnných. V dalším kroku nastavíme 
pomocí bloku pravidel míry příslušnosti pro jednotlivé kombinace vstupních proměnných. 













Obrázek 4 - Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou CENA 
 
 
Takto nastavený model můţeme pouţívat pro rozhodování tak, ţe pro jednotlivá kritéria 
zvolíme skutečné atributy. To provedeme pomocí funkce Debug .  





10.2 Schéma projektu 
Prvním krokem při zpracování projektu v programu Fuzzy TECH, je zadání vstupních  
proměnných, kterých můţe být libovolný počet a stanovení výstupů.  
Vzhledem k tomu, ţe v případě hodnocení dodavatelů firmy chceme hodnotit poměrně 
vysoký počet kritérií, bude pro zjednodušení práce nutné rozdělit kritéria do skupin:  
 Základní kritéria – cena, kvalita, termín 
 Obchodní podmínky – balení, slevy, záruky 
 Ostatní kritéria – dostupnost, přístup, spolehlivost 
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Výstupem projektu bude rozhodnutí, jak se na základě hodnocení k dodavateli dále chovat. 
Výsledkem můţe být: 
 Ukončit spolupráci s dodavatelem 
 Varovat dodavatele na moţné ukončení spolupráce 
 Monitorovat chování dodavatele pro případ zhoršení 
 Pokračovat v bezproblémové spolupráci 
 





Pro kaţdý vstup, který je ve schématu umístěn, a který představuje jedno kritérium pro 
hodnocení, je zapotřebí nadefinovat atributy, které program zobrazí jako fuzzy mnoţiny. Pro 
tyto fuzzy mnoţiny lze v grafickém zobrazení ručně nastavit stupně příslušnosti. 
10.3.1 Základní kritéria 
Tato skupina obsahuje tři kritéria, která jsou povaţována za základní. Jsou jimi CENA, 
TERMÍN a KVALITA. Pro kaţdé kritérium jsou stanoveny tři atributy – moţné stavy, které 
budeme volit. Program zobrazuje atributy ve formě fuzzy zobrazení v grafu, viz obrázky. 
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 CENA – budeme volit mezi cenou nízkou, střední a vysokou. Příslušný atribut zvolí 
při hodnocení logistik, který je na základě předchozích zkušeností schopen objektivně 









Obrázek 6 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou CENA 
 
 KVALITA – pro hodnocení budeme vybírat z moţností nízká, střední a vysoká 
kvalita. O tom, který atribut je odpovídající pro konkrétního dodavatele rozhodne na 
základě subjektivního uváţení hodnotitel – v našem případě vedoucí logistik firmy 









Obrázek 7 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou KVALITA 
 
 
 TERMÍN – termín dodání je rozdělen do tří atributů. Pro případ, ţe je dodavatel 
schopen dodávat velmi pruţně – do jednoho dne, zvolíme atribut den. Další moţností 
je do tří dnů, případně déle. 
 











Obrázek 8 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou TERMÍN 
 
10.3.2 Obchodní podmínky 
V rámci obchodních podmínek budeme hodnotit, jak velké poskytuje dodavatel SLEVY 
(pokud nějaké poskytuje), jaké poskytuje ZÁRUKY nebo servis a jak vhodné je BALENÍ, 
v němţ materiál dodává. 
 
 BALENÍ – pro účely firmy VKV HORÁK s.r.o jsou zvoleny atributy jako 










Obrázek 9 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou BALENÍ 
 
 
 SLEVY – toto kritérium nabývá hodnot velmi nízká pro případ, ţe dodavatel 
neposkytuje ţádnou slevu nebo jen velmi nízkou, přijatelná a dobrá. Výši slevy 
odpovídající slovnímu vyjádření reprezentují hodnoty osy x. 











Obrázek 10 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou SLEVY 
 
 ZÁRUKY – pro hodnocení jsem stanovila atributy jen zákonné pro případ ţe 
dodavatel poskytuje pouze záruky stanovené zákonem bez jakýchkoliv dalších záruk a 
servisu. Atribut včetně servisu pro dodavatele, kteří kromě zákonných záruk poskytují 










Obrázek 11 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou ZÁRUKY 
 
 
10.3.3 Ostatní kritéria 
Mezi ostatní kritéria jsem zařadila DOSTUPNOST dodavatele, PŘÍSTUP a chování 
zaměstnanců dodavatele a jeho SPOLEHLIVOST. 
 
 DOSTUPNOST – toto kritérium má atributy Brno – pro dodavatele, kteří jsou 
dostupní v rámci města Brna, do 50km – pro dodavatele ve vzdálenosti do 50 km a dál 
než 50 km – pro dodavatele, kteří jsou vzdálenější. 










Obrázek 12 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou DOSTUPNOST 
 
 
 PŘÍSTUP ZAMĚSTNANCŮ DODAVATELE – ochota a vstřícnost pracovníků firmy 
je jedním z velmi důleţitých aspektů, které ovlivňují dodavatelsko-odběratelské 
vztahy. Proto je důleţité, aby také toto kritérium vstoupilo do hodnocení dodavatelů. 












Obrázek 13 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou PŘÍSTUP ZAMĚSTNANCŮ 
 
 
 SPOLEHLIVOST – na základě dosavadních zkušeností zvolí hodnotící pracovník 
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10.4 Transformační box 
Metoda Fuzzy logiky umoţňuje získávat výstupy na základě hodnocení vstupních 
proměnných, jejichţ atributům jsme přiřadili určité váhy. V programu Fuzzy TECH je 
v dalším kroku nutné pro nadefinované vstupní proměnné stanovit výstup a jeho míru 
příslušnosti pro kaţdou kombinaci těchto vstupních proměnných. 
 
Jedná se o nejdůleţitější krok ve zpracování projektu, který má zásadní význam pro získání 
relevantních výsledků. Pro ZÁKLADNÍ KRITÉRIA – CENA, TERMÍN, KVALITA, jsou 




































Obrázek 15 - Transformační box projektu 
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Z tabulky například vyplývá, ţe:  
řádek 1: IF [JESTLIŢE] – CENA je nízká, KVALITA je nízká,  TERMÍN je do jednoho dne, 
THEN [POTOM] – SPOLUPRÁCE – varovat dodavatele na možné ukončení spolupráce 
s mírou příslušnosti 0.80. 
 
řádek 21: IF [JESTLIŢE] – CENA je vysoká, KVALITA je nízká,  TERMÍN je déle, THEN 
[POTOM] – SPOLUPRÁCE – ukončit s mírou příslušnosti 1.00. 
 
Nastavení míry příslušnosti výsledku pro jednotlivé kombinace vstupních proměnných 
umoţňuje uţivateli vyjádřit preferenci některých kritérií před jinými. Například, je-li cena 
vysoká a kvalita nízká, navrhuje uţivatel ukončit spolupráci bez ohledu na to, jak rychle je 
dodavatel schopen dodávat. 
 
 
10.4.1 Alternativní způsob stanovování vah kritérií pomocí 
maticového zobrazení 
Program umoţňuje zadání podmínek pro další zpracování také prostřednictvím maticového 
zobrazení. Matice obsahuje výstupy pro různé kombinace kritérií CENA a KVALITA (viz 
matice vpravo) a kritéria TERMÍN. Dle nadefinovaných atributů kritérií v levé části – IF 





















Obrázek 16 – Maticové zobrazení fuzzy projektu 
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Například: 
IF [JESTLIŢE] – CENA je nízká, KVALITA je nízká,  TERMÍN je do jednoho dne, THEN 
[POTOM] – SPOLUPRÁCE – varovat dodavatele na možné ukončení spolupráce. 
 
 
10.5 Praktické využití modelu k hodnocení dodavatelů 
Při samotném hodnocení dodavatelů jiţ pouze vyuţíváme model, který jsme nastavili 
v předchozích krocích. Pro kaţdého dodavatele nastavíme míru jednotlivých atributů a 
přečteme výsledek hodnocení. 
 
10.4.1 Určení míry atributů pro konkrétního dodavatele 
Pro kaţdého dodavatele zvlášť určíme pomocí jednoduchého posouvání šipky po vodorovné 
ose hodnoty vstupních kritérií. Na základě takto zvolených hodnot pro jednotlivá kritéria 
program vyhodnotí výstup – SPOLUPRÁCE. 
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10.4.2 Výsledek hodnocení 
Na základě předchozího kroku program vygeneruje přehledný výsledek, který dává jasnou 
informaci o tom, jak by měla vypadat další spolupráce s dodavatelem.  
 
 
Obrázek 18 – Výsledek hodnocení 
 
 
Z výsledku příkladu vyplývá, ţe na základě určení míry atributů pro jednotlivé dodavatele 
bychom měli  ve spolupráci s dodavatelem pokračovat, nicméně být také připraveni 
monitorovat jeho chování a situaci pro případ ţe se vyskytnou vady ve spolupráci s ním. 
 
Takto nastavený model pro hodnocení v programu Fuzzy TECH je univerzálně pouţitelný pro 
dodavatele materiálů, kooperací i subdodávek. V případě potřeby je však moţné vytvořit tři 








                                                                 Aplikace fuzzy logiky při hodnocení dodavatelů firmy 
62  
11 Návrh modelu hodnocení dodavatelů 
prostřednictvím  aplikace v programu MS Excel 
 
 
Řešení problematiky hodnocení dodavatelů pomocí programu MS Excel je pro VKV HORÁK 
s.r.o ekonomicky přijatelnější. Podobně jako v případě vyuţití modelu pomocí programu 
Fuzzy TECH, je pouţívání hotového modelu pro hodnocení dodavatelů v programu MS Excel 
poměrně snadné a nenáročné. 
  
Model pro hodnocení dodavatelů pomocí aplikace v programu MS Excel bude slouţit jako 
souhrnný nástroj pro celkové hodnocení, které můţe probíhat v libovolných intervalech, dle 
potřeby a uváţení odpovědného pracovníka. Hodnocení bude probíhat na základě výsledků 
denního hodnocení dle kritérií JAKOST, CENA, KVALITA, přičemţ hodnocení dalších 
kritérií provede odpovědný pracovník na základě faktů, znalostí dodavatelů a zkušeností 
s nimi. 
 
11.1 Postup zpracování modelu hodnocení dodavatelů 
prostřednictvím programu MS Excel 
 
Model hodnocení dodavatelů bude hodnotit 12 kritérií, jimiţ jsou: 
 Cena – pro hodnocení metodou fuzzy logiky je cena stanovena pomocí atributů jako 
příliš vysoká, vysoká, přijatelná, nízká, podezřele nízká. Pracovník, který má dostatek 
zkušeností s objednáváním materiálu je schopen velmi dobře určit, do které kategorie 
bude cena od dodavatele, v závislosti na druhu dodávky, patřit. 
 Termín dodání – jedná se o rychlost dodání ve dnech. Jelikoţ se firma VKV HORÁK 
s.r.o zabývá kusovou výrobou, je materiál objednáván individuálně pro kaţdou 
zakázku. Dlouhá dodací lhůta můţe znamenat zpoţdění výroby zakázky a riziko 
nesplnění termínu, který byl dohodnut se zákazníkem. Atributy této kategorie jsou 
uvedeny v počtu dní, které reprezentují rychlost dodání. Jsou jimi: 0-1, 1-3, 3-6, 6-10, 
více než 10 dní. 
 Kvalita – slovní vyjádření, které je v modelu pouţito vystihuje situace, které mohou 
nastat v případě kontroly kvality materiálu nebo dodávané kooperace či subdodávky. 
Tento atribut tedy nabývá hodnot: vynikající, dobrá, uspokojivá, neuspokojivá. 
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 Dostupnost v km – firma pro značnou část objednaného materiálu nebo subdodávek a 
kooperací dojíţdí k dodavatelům vlastním dodávkovým automobilem. Proto je jedním 
z důleţitých kritérií, která vstupují do hodnocení dodavatelů jejich dosaţitelnost. 
Kritérium je reprezentováno těmito atributy v km: 0-10, 10-25, 25-35, 35-50, více než 
50 km. 
 Spolehlivost dodávky – jedná se o celkové zhodnocení spolehlivosti dodávky. 
V úvahu se bere zejména kvalita, rychlost dodání a celková realizace dodávky. 
Hodnotící pracovník určí dle vlastního uváţení odhadovanou procentuelní hodnotu 
spolehlivosti, přičemţ vybírá z těchto atributů: 0-20, 20-40, 40-60, 60-75, 75-90, 90-
100, neznáme. Poslední atribut „neznáme“ bude vyuţíván zejména u dodavatelů, 
s nimiţ dosud není zkušenost. 
 Způsob platby – pro firmu je důleţitý i způsob platby za dodaný materiál. V případě 
platby na fakturu je moţnost získat obchodní úvěr. Velmi často nakupuje VKV 
HORÁK s.r.o za hotové. Pro toto kritérium je moţnost volit z atributů: hotovost, 
dobírka, splátky, faktura. 
 Zkušenost s dodavatelem – dosavadní zkušenost s dodavatelem hraje důleţitou roli. 
Dá se očekávat ţe dodavatel, s nímţ máme dobrou zkušenost bude i nadále hodnocen 
pozitivně a budeme s ním udrţovat spolupráci. Je tedy na místě, aby i toto kritérium 
vstupovalo do hodnocení dodavatelů a ovlivňovalo jej. Toto kritérium můţe nabývat 
hodnot: špatná, vyhovující, uspokojivá, dobrá, velmi dobrá, vynikající, zatím žádná. 
 Přístup zaměstnanců dodavatele (ochota, komunikace) – přístup a ochota 
komunikace s odběratelem můţe velmi zásadním způsobem ovlivnit kvalitní 
dodavatelsko-odběratelské vztahy. Toto kritérium má atributy: vynikající-ochotný, 
výborný, dobrý, uspokojivý, neochota. 
 Slevy (%) – pozitivní hodnocení získá dodavatel za poskytnuté slevy. Atributy kritéria 
nabývají hodnot (v %): 0-0,5, 0,5-2, 2-3,5, 3,5-6, 6-10, 10-12, více než 12%. 
 Záruky, servis – servis a záruka jsou nejdůleţitějšími doprovodnými sluţbami, které 
k zákazníkovi přichází s produktem. V rámci hodnocení dodavatelů VKV HORÁK 
s.r.o byly nastaveny moţnosti, kdy dodavatel poskytuje dobrou záruku i servis nebo 
poskytuje záruku, ale servis je lepší, případně neposkytuje servis, ale nabízí například 
dlouhou záruční lhůtu. V opačném případě pak lze hodnotit nedostatečnou záruku 
nebo servis, případně ţádný servis, coţ se v hodnocení dodavatele odrazí negativně. 
 Balení – jako atributy jsou uvedeny tři konkrétní běţné způsoby balení – palety, 
krabice, kontejner a dále hodnocení zda je balení vhodné nebo nevhodné. Obal 
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dodávaného materiálu můţe hrát velmi důleţitou roli, v závislosti na povaze materiálu 
nebo subdodávky či kooperace. 
 Odhad životaschopnosti dodavatele – na základě předchozích dodavatelsko-
odběratelských a obchodních vztahů lze odhadnout, jak si daná dodavatelská firma 
vede. V zájmu odběratele je, udrţovat dobré vztahy zejména s produktivními a 
stabilními dodavateli, u nichţ je zaručena spolehlivost dodávek, jakost a kvalita. 
Ţivotaschopnost dodavatele odhadujeme jako: prosperující, stagnující, známky 
problému, v konkurzu, v počátcích, neumíme odhadnout. 
 
 
Následuje popis způsobu zpracování hodnocení. Uvedený postup pomocí matic je stejný pro 
kaţdého hodnoceného dodavatele. Kaţdý dodavatel je hodnocen na samostatném listu 
v programu MS Excel. Jeden samostatný list programu také obsahuje grafické vyhodnocení 
jednotlivých skupin dodavatelů i všech dodavatelů souhrnně. 
 
11.1.1 Vstupní matice 
Výchozí informací je vstupní stavová matice, která obsahuje atributy pro výše uvedená 
kritéria, jenţ posuzujeme při výběru dodavatele. Rozmezí hodnot jednotlivých kritérií je 
uvedena v tabulce na obrázku č.19. Vstupní matice je stejná a platná pro všechny hodnocené 
dodavatele. 
 
Obrázek 19 -  Vstupní matice 
 
 
11.1.2 Vstupní stavová matice [ANO;NE] 
Dalším krokem je vygenerování vstupní stavové matice pro kaţdého dodavatele pomocí 
hodnot ANO, NE. Pokud kritérium dodavatele odpovídá konkrétní hodnotě ve vstupní 
stavové matici, nabude tato buňka hodnotu ANO, v opačném případě je hodnota NE viz 
následující příkladová tabulka – Vstupní stavová matice (ANO, NE) pro dodavatele Ferona 
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a.s., kterého uvádím jako příklad. Vlastnosti dodavatele podle nichţ jsou voleny hodnoty A, N 




Obrázek 20 - Vstupní stavová matice [A,N] 
 
 
11.1.3 Vstupní stavová matice [0;1] 
V dalším kroku transformuji Vstupní stavovou matici z hodnot ANO, NE na hodnoty 0,1, pro 
hodnotu ANO = 1, pro hodnotu NE = 0. V programu MS Excel tuto transformaci zajistím 
funkcí KDYŢ, která v případě ţe buňka obsahuje NE zapíše hodnotu 0  a v případě ţe buňka 
neobsahuje NE, zapíše 1. 




Obrázek 21 - Vstupní stavová matice [0,1] 
 
V tabulce jsou uvedeny součty sloupců, které nesmí být větší neţ 1. Musí být zajištěno, aby 
v kaţdém sloupci byla hodnota 1 pouze jednou. Součty sloupců jsou v programu MS Excel 
provedeny pomocí funkce ∑. 
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11.1.4 Transformační matice  
Účelem transformační matice je, stanovit váhy jednotlivých hodnot kritérií, která mohou 
nastat tak, aby bylo zřejmé, kterou hodnotu kriteria preferujeme více a kterou méně. Jedná se 
o klíčový krok při nastavení hodnotícího modelu, neboť stanovené váhy jednotlivých atributů 
kritérií mají zásadní vliv na výsledek. Pro stanovení vah jsem zvolila hodnoty: 
 0 – hodnotu nepoţadujeme 
 20-40 – v krajním případě lze hodnotu akceptovat 
 50 – dobrá hodnota 
 60-90 – velmi dobrá hodnota 
 100 – nejlepší hodnota 
 
Transformační matice, která obsahuje ohodnocení jednotlivých kritérií ze vstupní matice – 
obrázek č.19, je uvedena v tabulce v obrázku č.22. Transformační matice je stejná pro 
všechny hodnocené dodavatele. 
Obrázek 22 - Transformační matice 
 
 
Transformační matice má v součtovém řádku uvedeny maximální hodnoty jednotlivých 
sloupců, coţ jsem v programu MS Excel provedla pomocí funkce MAX. V pravé části zápatí 
je pak uvedena suma všech maxim jednotlivých sloupců. Tato hodnota je pak pouţita pro 
skalární součin, v němţ se pronásobí transformační matice se vstupní stavovou maticí (0,1). 
Ve spodní části sloupců jednotlivých kritérií jsou grafy přehledně znázorňující hodnoty 
kritérií. 
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11.1.5 Skalární součin 
Pro jednotlivé dodavatele bude stanovena hodnota, která bude zařazena do výstupní matice 
z níţ vzejde příslušné rozhodnutí. 
Skalární součin spočívá v pronásobení transformační matice se vstupní stavovou maticí 
příslušného dodavatele a vydělení výsledku součtem maxim sloupců transformační matice. 
 





+(1*100)]/1200]*100 = 76 
Ferona a.s. [[(1*100)+(1*90)+(1*100)+(1*100)+(1*80)+(1*95)+(1*20)+(1*40)+(1*5)+(1*60)+(1*10








0) +(1*100)]/1200]*100 = 84 





Výsledek projektu bude vyhodnocen na základě hodnot skalárních součinů a jejich zařazení 




Skalární součin 74 Upozornit dodavatele na možné ukončení dodavatelsko-odběratelských 
vztahů 
tabulka 6 - Výsledek hodnocení dodavatele Ferona a.s. 
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11.1.7 Výstupní matice 
 
Výstupní matici jsem stanovila takto:  
 
 Body Dodavatelsko-odběratelský vztah s dodavatelem 
1 0-65 Ukončit  
2 66-77 
Upozornit dodavatele na možné ukončení dodavatelsko-
odběratelských vztahů 
3 78-87 
Monitorovat chování dodavatele, v případě problémů upozornit na 
možné snížení odběru 
4 88-100 Udržovat  
tabulka 7 - Výstupní matice pro hodnocení dodavatelů 
 
Pokud je výsledek skalárního součinu dodavatele do 65, měl by být odběr materiálu a zboţí 
od dodavatele okamţitě ukončen, neboť hodnoty stanovených kritérií nejméně odpovídají 
hodnotám, které jsme dle vah zvolili jako ţádoucí. 
 
Bude-li výsledek součinu v rozmezí 66-77, měl by být dodavatel upozorněn na moţné 
ukončení odběru materiálu firmou VKV HORÁK s.r.o..  Dodavatel by se měl dovědět, která 
kriteria nesplňuje a měla by mu být dána moţnost danou situaci zlepšit. 
 
V případě výsledku v rozmezí hodnot 78-87 bude vhodné sledovat chování dodavatele a 
změní-li se toto k horšímu, měl by být upozorněn na moţné sníţení odběru materiálu firmou 
VKV HORÁK s.r.o.. 
 
Výsledek nad hodnotu 88 dává pokyn udrţovat i nadále dobré dodavatelsko-odběratelské 
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11.1.8 Vyhodnocení 
Na základě hodnot skalárních součinů a jejich zařazení do výstupní matice (tabulka č.7) je 
vyhodnocení spokojenosti s dodavateli hutního materiálu následující: 
 
DODAVATELÉ  HUTNÍHO  MATERIÁLU 
Feromat v.o.s. 76 
Upozornit dodavatele na možné ukončení dodavatelsko-
odběratelských vztahů 
Ferona a.s. 74 
Upozornit dodavatele na možné ukončení dodavatelsko-
odběratelských vztahů 
Královopolská STEEL,s.r.o. 75 
Upozornit dodavatele na možné ukončení dodavatelsko-
odběratelských vztahů 
PROGRESE METAL s.r.o. 84 
Monitorovat chování dodavatele, v případě problémů 
upozornit na moţné sníţení 
tabulka 8 - Vyhodnocení dodavatelů hutního materiálu 
 
Z tabulky vyplývá, ţe ve skupině dodavatelů hutního materiálu můţeme být víceméně 
spokojeni pouze s dodavatelem PROGRESE METAL s.r.o, který získal v hodnocení poměrně 
vysoké skóre, které se blíţí první skupině. U ostatních tří dodavatelů výsledek značí moţné 
ukončení dodavatelsko-odběratelských vztahů. Pro logistiku firmy VKV HORÁK s.r.o to 
můţe znamenat snahu nalézt jiné alternativní dodavatele hutního materiálu, anebo 
monitorovat chování těchto tří dodavatelů pro případ jejich zlepšení. 
 
11.1.9 Grafické zobrazení výsledku 
Jednotlivé hodnoty sloupců grafu č.3 představují hodnotu skalárního součinu pro kaţdého 
dodavatele. Z grafu, stejně jako z výše uvedeného tabulkového vyhodnocení je zřejmé, ţe 
nejlepšího skóre, které odpovídá monitorování chování dodavatele pro případ problémů, 
dosahuje dodavatel PROGRESE METAL s.r.o.. Pro další tři dodavatele by v případě stagnace 






















graf 3 - Grafický výstup hodnocení skupiny dodavatelů hutního materiálu 
 
Výstupem hodnocení dodavatelů metodou fuzzy logiky v prostředí programu MS Excel je 
také souhrnný graf, který porovnává výsledné hodnoty jednotlivých dodavatelů roztříděných 
barevně podle kategorií viz graf č.4. 
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11.2 Praktické využití modelu pro hodnocení dodavatelů 
Pro VKV HORÁK s.r.o jsem ve spolupráci s hlavním logistikem a technologem zpracovala 
program pro hodnocení: 
 20 dodavatelů MATERIÁLU, rozdělených do 6 kategorií dle povahy dodávaných 
vstupů  
 20 dodavatelů KOOPERACÍ, rozdělených do 8 kategorií dle povahy činností 
 13 dodavatelů SUBDODÁVEK, rozdělených do 9 kategorií dle povahy dodávaných 
produktů 
 
Soubory pro hodnocení dodavatelů v programu MS Excel jsou k dispozici jako přílohy č.3,4,5 
a obsahují samostatné listy pro kaţdého dodavatele. Hodnocení provádí hlavní logistik firmy, 
který zná hodnocené dodavatele.  
Hodnocení dodavatelů, jako dynamický proces, můţe být prováděn podle potřeby, v různých 
časových periodách, minimálně však jednou za rok. 
Hodnotitel má soubory v programu MS Excel s modely pro hodnocení jednotlivých skupin 
dodavatelů k dispozici v databázovém programu Pedant, který je ve firmě VKV HORÁK  
s.r.o. vyuţíván k řízení chodu firmy. V tomto programu jsou soubory uloţeny v agendě 




Obrázek 23 – Umístění modelů pro hodnocení dodavatelů ve firemním databázovém systému Pedant 
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11.2.1 Zadání skutečných hodnot do stavové matice [A,N] 
Prvním krokem hodnocení je zadání hodnot do stavové matice kaţdého dodavatele. V listu 
dodavatele uţivatel zapíše hodnotu „A“ = ANO pro atributy jednotlivých kritérií, která jsou 
pro dodavatele pravdivá. 
V případě dodavatele Ferona a.s., kterého uvádím jako příklad, vybral hlavní logistik tyto 
atributy: 
 Cena → přijatelná 
 Termín dodání → 1-3 dny 
 Kvalita → vynikající  
 Dostupnost → 0-10 km 
 Spolehlivost dodávky → 80% 
 Způsob platby → hotovost  
 Zkušenost s dodavatelem → uspokojivá  
 Přístup zaměstnanců → uspokojivý  
 Slevy (%)→ 0-0,5% 
 Záruky, servis → dobrý servis  
 Balení → vhodné 
 Odhad ţivotaschopnosti dodavatele → prosperující 
 
Po vyplnění stavové matice program automaticky propočte skalární součin a v dolní části listu 
zobrazí jeho výsledek. Zároveň zobrazí slovní výsledek, který odpovídá počtu dosaţených 
bodů.  
Výsledek skalárního součinu a slovní výsledek se automaticky zobrazí ve výsledném 
hodnocení v listu „VYHODNOCENÍ“.  
 
 
11.2.2 Analýza výsledků 
V listu „VYHODNOCENÍ“ jsou dodavatelé rozděleni do kategorií podle druhu dodávaného 
materiálu. U jednotlivých kategorií tak lze porovnat jak si který dodavatel stojí a zhodnotit 
případnou potřebu ukončit s některým dodavatelem obchodní vztah a hledat jiného.  
Na uvedeném příkladě dodavatelů hutního materiálu lze pozitivně hodnotit uspokojivý počet 
dodavatelů v této kategorii. S velmi dobrým výsledkem však z hodnocení vychází pouze 
dodavatel PROGRESE METAL s.r.o.. Ostatní tři dodavatelé se pohybují kolem hodnoty 75, 
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coţ se velmi blíţí druhé skupině výstupní matice. Lze tedy do budoucna očekávat zlepšení 
výsledku hodnocení.   
 
Obrázek 24 - Výstup hodnocení dodavatelů hutního materiálu 
 
graf 4 - Grafický výstup hodnocení všech dodavatelů ve skupině souhrnně 
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Skupiny dodavatelů dle barevného značení v souhrnném grafu 
Neţelezné kovy  Nástrojové oceli  Plasty  
Nerezový hutní materiál  Hutní materiál  Spojovací materiál  
tabulka 9 – Klíč k označení skupin dodavatelů v souhrnném grafu 
 
Souhrnné hodnocení jasně reprezentuje vysokou úroveň dodavatelů materiálu, s nimiţ VKV 
HORÁK s.r.o spolupracuje. I přesto je zřejmé ţe jsou v jednotlivých kategoriích „leadeři“, 
s nimiţ by firma měla i nadále udrţovat spolupráci a jejich o něco slabší zástupci, kteří 
mohou slouţit jako alternativa.   
Souhrnné hodnocení umoţňuje zejména celkové srovnání jednotlivých kategorií dodavatelů. 
Toto celkové srovnání je uţitečné také pro dodavatele, kteří jsou v kategorii zatím jako jediní 
a není zatím moţné výsledek jejich hodnocení srovnat s dodavatelem ze stejné kategorie. 
 
 
11.2.3 Vyvození závěrů a návrhy opatření  
Na základě celkového výstupu hodnocení skupiny dodavatelů a jeho analýzy je zapotřebí 
vyvodit příslušné závěry a provést návrhy na opatření ke zlepšení v případě zjištění problémů 
u některých dodavatelů. 
Pro dodavatele, s nimiţ bude na základě výsledků hodnocení ukončena spolupráce by měli 
být nalezeni zástupci, aby bylo dodrţeno pravidlo, mít alespoň dva aţ tři dodavatele pro 
kaţdý druh materiálu. 
 
Analýza hodnocení dodavatelů bude prováděna na formuláři pro analýzy, který je uveden 
v příloze č.2. Formulář pro analýzu hodnocení dodavatelů je uloţen v databázovém programu 
Pedant, který je ve VKV HORÁK s.r.o. pouţíván, v agendě Firemní dokumenty – Dokumenty 
ISO, ve sloţce Hodnocení dodavatelů. Příklad závěrečného zhodnocení výsledků v kategorii 
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M – K – S  
 






















Analýza výsledků hodnocení: 
Tři dodavatelé ze čtyř hodnocených dosahují horších výsledků. Dodavatel PROGRESE METAL s.r.o. 
má dobré hodnocení. Dodavatelsko-odběratelské vztahy doporučuji udržovat. V případě ostatních je 
nutné se zaměřit na příčiny nízkého skóre v hodnocení a vybrat jednoho, který by posloužil jako dobrý 
substitut pro případ že se zhorší „leader“ skupiny. 
 
Navrţená opatření: 
Analyzovat příčiny špatného hodnocení a zaměřit se na problémové oblasti dodavatelsko-
odběratelských vztahů u těchto subjektů, je-li další spolupráce s nimi potřebná. 




Jakost je jedním z důleţitých nástrojů konkurenceschopnosti firmy. V dnešní době je právě 
kvalita produkce a schopnost diverzifikace jedním z klíčových faktorů, které mohou 
podnikatelskému subjektu zajistit dlouhodobou prosperitu. Mnoho firem z řad malých a 
středních podniků se v současné době věnují aplikaci managementu jakosti.  
Pro tyto firmy je mimo jiné důleţitá schopnost v plné míře přijmout a ztotoţnit se s novými 
prvky a poţadavky, které s sebou management jakosti přináší. Jedním z těchto poţadavků je 
bezesporu řízení dodavatelsko-odběratelských vztahů, kontrola jakosti dodávaných materiálů, 
meziproduktů a zboţí a v souvislosti s tím, účelné a cílené hodnocení dodavatelů z hledisek, 
která jsou pro odběratele důleţitá.  
Norma jakosti neomezuje organizační jednotku ve volbě metod a nástrojů, které budou pro 
hodnocení dodavatelů vyuţívány. Nabízí se tedy celá řada více či méně sofistikovaných 
způsobů, jak lze dodavatele hodnotit. Jedním z velmi účinných a dobře vyuţitelných je 
metoda hodnocení pomocí fuzzy logiky, která je v projektu vyuţita. 
 
Firma VKV HORÁK s.r.o se nachází v závěru přípravné fáze pro certifikaci managementu 
jakosti ISO 9001:2001. Poţadavek normy jakosti na hodnocení dodavatelů byl ve firmě 
provizorně splněn prostřednictvím velmi jednoduchého nástroje, který však neposkytuje 
dostatečné a relevantní výstupy. Jelikoţ firma figuruje ve velkém mnoţství dodavatelsko-
odběratelských vztahů, je na místě, zabývat se aplikací sofistikovaného modelu hodnocení 
dodavatelů. 
Úkolem tedy bylo, vytvořit funkční model pro hodnocení dodavatelů firmy, který bude 
poskytovat směrodatné výstupy. Výsledky hodnocení musí být přehledné a musí poskytovat 
moţnost další analýzy a vyvozování závěrů. Model pro hodnocení dodavatelů měl být 
organizačně a finančně nenáročný, avšak účinný, zejména pak měl splnit poţadavek 
managementu jakosti na hodnocení dodavatelů. 
V rámci zpracování projektu bylo nejdříve nutné analyzovat dodavatelské prostředí firmy 
VKV HORÁK s.r.o.. Velké mnoţství dodavatelů, kteří mají vstupovat do hodnocení bylo 
nutné rozdělit na několik skupin, podle charakteru dodávek. Základními skupinami jsou 
přitom dodavatelé materiálu, kooperací, subdodávek. V kaţdé z těchto skupin jsou pak 
dodavatelé rozděleni do několika dalších podskupin, respektive kategorií. Z kategorizace 
vyplynulo, ţe firma má pro kaţdý druh materiálu či kooperace 3-4 dodavatele, coţ povaţuji 
vzhledem k velikosti firmy za dostačující. V případě subdodávek je počet dodavatelů v 
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podskupinách niţší, respektive zdánlivě nedostačující, avšak vzhledem k povaze úzkých 
dodavatelsko-odběratelských vztahů a specifičnosti dodávaných produktů lze tento stav 
povaţovat za uspokojivý.  
Dalším neméně důleţitým počátečním krokem při zpracování projektu je analýza silných a 
slabých stránek stávající a budoucí metody hodnocení. K tomuto účelu jsem vyuţila SWOT 
analýzu, v níţ jsem zhodnotila jak přednosti a nedostatky, tak budoucí moţnosti a hrozby 
současné a navrhované metody hodnocení dodavatelů. SWOT analýza v tomto  případě 
umoţňuje, zamyslet se a uvědomit si silné a slabé stránky jednotlivých variant řešení. I přesto, 
ţe provizorní metoda hodnocení měla své elementární výhody, nová metoda má nesporné 
přednosti, které jsou dle mého názoru pro hodnocení dodavatelů klíčové. 
 
Metoda fuzzy logiky je ve srovnání s jinými metodami vhodným nástrojem rozhodování 
zejména z toho důvodu, ţe umoţňuje stanovit míru příslušnosti. V případě hodnocení 
dodavatelů tedy můţeme určit, jak moc je určitá vlastnost dodavatele vyhovující či 
nevyhovující. V konečném důsledku pak získáme výsledek, který nám říká, jak se máme 
rozhodnout a jaká je míra příslušnosti pro dané rozhodnutí. 
Návrh modelu hodnocení pomocí metody fuzzy logiky jsem navrhla ve dvou variantách 
zpracování. Jednou z nich je řešení s vyuţitím programu Fuzzy TECH, který byl vyvinut 
speciálně pro řešení úloh pomocí fuzzy mnoţin. Program poskytuje přehledné grafické 
výstupy a s vytvořeným modelem pro hodnocení dodavatelů lze velmi snadno pracovat. 
Jelikoţ je tato varianta řešení finančně náročnější, byl by tento způsob zpracování vhodný 
především pro velké firmy, které najdou jeho podstatně širší vyuţití. Druhá varianta modelu 
hodnocení dodavatelů metodou fuzzy logiky je zpracování v programu MS Excel. Pro 
nezasvěceného uţivatele můţe být tento model srozumitelnější a přehlednější. S připraveným 
modelem je velmi snadné pracovat, vyţaduje základní znalost práce s programem MS Excel, 
je finančně nenáročný a pro řešení zadaného projektu srovnatelně efektivní jako model 
v programu Fuzzy TECH. Mimo jiné poskytuje přehledné, jasné a srozumitelné grafické 
výstupy, které umoţňují srovnání dodavatelů v jednotlivých podskupinách i za skupinu 
dodavatelů celkem. 
Aby byl model hodnocení dodavatelů, který jsem navrhla pro VKV HORÁK s.r.o. účinný, je 
nezbytné, aby jej obsluhoval pracovník, který zná hodnocené dodavatele. Při hodnocení je 
důleţité postupovat objektivně a vstupní data zadávat pravdivě. V tomto ohledu je firma 
dobře vybavena lidskými zdroji. 
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Výsledky hodnocení nabízí dobrý podklad pro následné analýzy, jejichţ výsledkem můţe být 
ukončení vztahů s některými dodavateli, případně nutnost monitorovat dodavatele, apod.. 
 
V budoucnosti můţe fuzzy logika najít ve VKV HORÁK s.r.o. širší vyuţití, v případě ţe se 
osvědčí a bude poskytovat relevantní výsledky, které budou podkladem pro správná 
rozhodnutí.  
 
                                                                 Aplikace fuzzy logiky při hodnocení dodavatelů firmy 
79  
Seznam pouţitých zdrojů 
 
Odborná literatura: 
[1] BARTES,F. Jakost zboží v obchodním podnikání. Brno: Zdeněk Novotný, 2004. 120 s. 
ISBN 80-214-2565-2. 
 
[2] ČSN EN ISO 9001:2001. Systém managementu jakosti – Požadavky. Praha: Český 
 normalizační instutut, 2002. 31 s. 
 
 
[3] DOSTÁL, P. Moderní metody ekonomických analýz. Zlín: Univerzita Tomáše Bati,  
 2002. 110 s. ISBN 80-7318-075-8. 
 
[4] DOSTÁL, P., RAIS, K., SOJKA, Z. Pokročilé metody manažerského rozhodování. 1. 
vyd. Praha: Grada Publishing, 2005. 168 s. ISBN 80-247-1338-1. 
 
[5] LUKOSZOVÁ, X. Nákup a jeho řízení. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2004. 170 s. 
ISBN 80-251-0174-6. 
 
[6] MILGROM, P., ROBERTS, J. Modely rozhodování v ekonomiia managementu. 1. 
 vyd. Praha: Grada, 1997. 822 s. ISBN 80-7169-411-8. 
 
[7] MIZUNO, S. Řízení jakosti. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1993. 301 s. ISBN 80-
85605-38-4. 
 
[8] NAVARA, M., OLŠÁK, P. Základy fuzzy množin. 2. vyd. Praha: Nakladatelství 
 ČVUT, 2007. 150 s. ISBN 987-80-01-03668-6. 
 
[9] NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti. 1. vyd. Praha: Management 
 Press, 2001. 310 s. ISBN 80-7261-054-6. 
 
[10] NENADÁL, J. Moderní systémy řízení jakosti. 2. vyd. Praha: Management Press, 
 2002. 282 s. ISBN 80-7261-071-6. 
 
[11] TOMEK, J., HOFMAN, J. Moderní řízení nákupu podniku. 1. vyd. Praha: 
Management Press, 1999. 276 s. ISBN 80-85943-73-5. 
 
[12] VEBER, J. Řízení jakosti a ochrana spotřebitele. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 
2002. 164 s. ISBN 80-247-0194-4. 
 
[13] VKV HORÁK s.r.o., Brno. Směrnice C7 – Management zdrojů. 2006. 22 s. 
 
 





[14] Businessinfo. Přínosy certifikace systému managementu jakosti [online]. [cit. 2006-10-
11]. Dostupné na WWW <http://www.businessinfo.cz/cz/clanky/certifikace-
normy/certifikace-systemu-podle-csn-en-iso/1001143/17523/>.  
 
[15] WINDER, Scott, C. Fuzzy Logic, what it is, where it’s from, an how it’s used [online]. 
[cit. 2006-10-08]. Dostupné na WWW 
<http://www.webopedia.com/TERM/f/fuzzy_logic.html>. 
 




                                                                 Aplikace fuzzy logiky při hodnocení dodavatelů firmy 
81  
Seznam pouţitých zkratek a symbolů 
 
SWOT strenghts, weaknesses, opportunities, threats 
KTPV konstrukce a technická příprava výroby 
ESO ekonomicko-správní oddělení 










                                                                 Aplikace fuzzy logiky při hodnocení dodavatelů firmy 
82  
Seznam obrázků 
Obrázek 1 - Model procesně orientovaného systému managementu jakosti ........................... 21 
Obrázek 2 - Rozhodování řešené fuzzy zpracováním ............................................................ 29 
Obrázek 3 - Prostředí programu Fuzzy TECH....................................................................... 50 
Obrázek 4 - Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou CENA ................................................ 51 
Obrázek 5 - Schéma modelu hodnocení v programu Fuzzy TECH ........................................ 52 
Obrázek 6 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou CENA ............................................... 53 
Obrázek 7 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou KVALITA ......................................... 53 
Obrázek 8 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou TERMÍN ........................................... 54 
Obrázek 9 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou BALENÍ ............................................ 54 
Obrázek 10 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou SLEVY ............................................ 55 
Obrázek 11 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou ZÁRUKY ........................................ 55 
Obrázek 12 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou DOSTUPNOST ............................... 56 
Obrázek 13 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou PŘÍSTUP ZAMĚSTNANCŮ ........... 56 
Obrázek 14 – Fuzzy zobrazení pro vstupní proměnnou SPOLEHLIVOST ............................ 57 
Obrázek 15 - Transformační box projektu ............................................................................. 58 
Obrázek 16 – Maticové zobrazení fuzzy projektu ................................................................. 59 
Obrázek 17 – Určení skutečné míry atributů ......................................................................... 60 
Obrázek 18 – Výsledek hodnocení ........................................................................................ 61 
Obrázek 19 -  Vstupní matice ............................................................................................... 64 
Obrázek 20 - Vstupní stavová matice [A,N] .......................................................................... 65 
Obrázek 21 - Vstupní stavová matice [0,1] ........................................................................... 65 
Obrázek 22 - Transformační matice ...................................................................................... 66 
Obrázek 23 – Umístění modelů pro hodnocení dodavatelů ve firemním databázovém systému 
Pedant ........................................................................................................................... 71 
Obrázek 24 - Výstup hodnocení dodavatelů hutního materiálu .............................................. 73 




tabulka 1 – Dodavatelé materiálu .......................................................................................... 37 
tabulka 2 – Dodavatelé kooperací ......................................................................................... 37 
                                                                 Aplikace fuzzy logiky při hodnocení dodavatelů firmy 
83  
tabulka 3– Dodavatelé subdodávek ....................................................................................... 38 
tabulka 4 – Srovnání navrhovaných způsobů hodnocení dodavatelů ...................................... 49 
tabulka 5 - Skalární součin pro skupinu dodavatelů hutního materiálu .................................. 67 
tabulka 6 - Výsledek hodnocení dodavatele Ferona a.s. ......................................................... 67 
tabulka 7 - Výstupní matice pro hodnocení dodavatelů ......................................................... 68 
tabulka 8 - Vyhodnocení dodavatelů hutního materiálu ......................................................... 69 




graf 1 – Grafický výstup stávající metody hodnocení dodavatelů-jednotlivá kritéria ............. 42 
graf 2 – Grafický výstup stávající metody hodnocení dodavatelů – body celkem .................. 42 
graf 3 - Grafický výstup hodnocení dodavatelů hutního materiálu ......................................... 70 




















                                                                 Aplikace fuzzy logiky při hodnocení dodavatelů firmy 
84  
Seznam příloh 
Příloha 1: Organizační struktura VKV HORÁK s.r.o.          I 
Příloha 2: Formulář pro analýzu výsledků hodnocení dodavatelů firmy      II 
Příloha 3: Vybavenost VKV HORÁK s.r.o. informačními technologiemi      V 
Příloha 4: Hodnocení dodavatelů-MATERIÁL.xls         CD 
Příloha 5: Hodnocení dodavatelů-KOOPERACE.xls         CD 







































   I    











Poznámka: schéma organizační struktury neobsahuje některé pracovníky, zaměstnané na 








účetní - sekretářka 
ESO 










CNC       
frézaři  













   II    
 
 
VÝVOJ, KONSTRUKCE, VÝROBA VE   STROJÍRENSTVÍ 
 
Analýza hodnocení dodavatelů  
 
D a t u m  z p r a c o v á n í  a n a l ý z y :  Z p r a c o v á v a n á  d a t a  z a  o b d o b í :  
S k u p i n a  d o d a v a t e l ů :  K a t e g o r i e :  
P o č e t  d o d a v a t e l ů ,  k t e ř í  j s o u  p ř e d m ě t e m  h o d n o c e n í :  
 













































M – K – S  
 










M – K – S  
 














Zpracoval – jméno: Datum: Podpis: 
 
Skupina: 
M – K – S  
 










M – K – S  
 









   V   
 
V y b a v e n o s t  V K V  H O R Á K  s . r . o .  i n f o r m a č n í m i   



























































































































19" CRT  ADI 
